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Trabajo de investigación sobre Psicología Industrial, específicamente Proceso de selección. El 
objetivo fundamental es mejorar el proceso de selección y disminuir los índices de rotación en las 
empresas clientes de EFICACIA S.A. La hipótesis plantea que la definición y aplicación de perfiles 
de cargos por competencias en los procesos de selección aseguran una disminución de rotación de 
personal en las empresas clientes de Eficacia S.A. El fundamento teórico: La presente investigación 
tiene como base la Teoría de competencias de David McClelland, la misma que nos ayudó a 
sustentar el desarrollo e investigación del tema. Investigación descriptiva, no experimental. La 
conclusión general expone que el sistema de selección ha mejorado el proceso de selección y la 
rotación de personal en las empresas clientes; con la recomendación de realizar una correcta 
selección del personal sobre la base de perfiles actuales, análisis estadísticos semestralmente para 
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This research work is on Industrial Psychology, specifically on Selection Processes. Its main goal is 
to improve the selection process and to reduce rotation indexes in client companies of EFICACIA 
S.A. The hypothesis states that defining and applying competence-based position profiles in the 
selection process will reduce personnel rotation in the client companies of Eficacia S.A. The 
theoretical basis: This research is based on David McClelland´s Theory of competencies, which 
helped support the development and research of this topic; this research is of a descriptive, non-
experimental nature. The main conclusion states that the selection system improved the selection 
process and personnel rotation in client companies. The recommendation is to execute proper 
personnel selection based on current profiles, and to perform half-yearly statistical analyses to 
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B. INFORME FINAL DEL TRABAJO DE TITULACIÓN 
 
Estructuración de perfiles de cargo por competencias, para mejorar el proceso de selección y 
disminuir la rotación del personal en las empresas clientes de Eficacia S.A. 
 
DESCRIPCIÓN DEL PROBLEMA 
 
El modelo de Gestión de Talento Humano de la empresa EFICACIA para realizar los procesos de 
selección a sus empresas clientes, no cuenta con un perfil basado en competencias por lo que se 
nota el índice de rotación alto. Las exigencias del mercado actual y el desarrollo en la 
administración del Talento Humano son las principales causas para que los modelos de técnicas en 
administración de personal se caractericen por la eficacia y eficiencia en cada uno de los procesos, 




¿Al realizar la Selección de Personal se cuenta con un perfil de competencias para el cargo? 
¿Las empresas clientes aplican el sistema de competencias para llenar las vacantes? 
¿Cómo contribuye el enfoque de competencias en la selección de personal? 







Realizar el análisis de los perfiles de competencias en los diferentes cargos, en cada una de las 





Identificar si existen perfiles de cargo en las empresas clientes de Eficacia de acuerdo a la 
necesidad de los procesos de selección. 
Elaborar un Perfil de competencias acorde al diagnóstico identificado de cada cargo de las 
empresas clientes de EFICACIA. 






Ante la importancia que hoy se le viene dando al tema y al interés que numerosas organizaciones 
manifiestan en implementarlo deseo realizar un estudio orientado a mejorar la Selección de 
Personal, que permita detectar las características presentes en las personas a seleccionar, 
características que podrían predecir el éxito de su desempeño laboral comprobándose que el buen 
desempeño en el puesto de trabajo está más ligado a características propias de las personas, de 
sus competencias, que a aspectos como los conocimientos y habilidades, criterios utilizados 
tradicionalmente como principales factores de selección, junto con otros como la biografía y la 
experiencia.  
   
Concibiendo la gestión humana como un medio y no como un fin en sí misma, cobra su mayor 
importancia la Gestión por Competencias, ya que la fuerza y competitividad de una organización 
están hoy en día depositadas en sus personas, lo cual ha permitido que dentro de sus áreas de 
Gestión Humana se tenga un gran impacto y una contribución significativa en el logro de los 
objetivos organizacionales. 
 
El mundo de hoy es, sin dudas, el mundo de las competencias. Tomando como referencia 
cualquiera de sus acepciones, se trata de la necesidad de ser competentes, como seleccionar 
personal competente, en el sentido de estar aptos, facultados, capacitados para un desempeño de 
éxito, como de la necesidad de ser competitivos. 
 
El mundo actual se mueve a pasos agigantados y cada vez adquiriere más complejidad, por ello 
se vuelve más exigente. Desde los años 80’s se ha observado cambios que han afectado 
drásticamente en la forma de vida; los adelantos tecnológicos, la globalización es un fenómeno 
mundial que está afectando la economía, pues liga la supervivencia de sus organizaciones a su 
capacidad de competir en un mercado abierto. Estos cambios en el entorno obligan a las 
organizaciones a replantear sus estrategias de producción y consecuentemente su modo de 
manejar y seleccionar el personal, de tal modo que se vuelven cada vez exigentes con sus 
colaboradores.  
 
Las empresas en su afán de responder a las exigencias del mercado y las del consumidor, 
procuran desarrollar los productos y servicios de la mejor calidad, acorde a las normas y las 
cuales les permitan ser más competitivos. Actualmente las empresas no quieren equivocarse a la 
hora de gestionar a su personal, y adoptan la gestión del talento humano y selección de personal 




alto desempeño que garanticen el éxito en la realización de sus tareas. Para esto el primer paso es 
la selección de personal por competencias.  
 
La selección de personal es una actividad propia de Recursos Humanos y en la cual participa 
otros estamentos de la organización. Su objetivo es escoger al candidato más idóneo para un 
cargo específico, teniendo en cuenta su potencial y capacidad de adaptación. Para llevar a cabo 
tal oficio las empresas plantean una serie de pasos muy similares que incluyen entrevistas 
psicológicas y técnicas, aplicación de pruebas psicométricas, verificación de referencias, entre 
otras. La selección de personal por competencias se diferencia de un proceso de selección 
tradicional por los métodos que emplea, no por los pasos.  
 
Las entrevistas de personal por competencias procuran encontrar hallazgos de comportamientos 
en el pasado de la persona que sean exitosos y que sirvan de predictores del desempeño actual 
para un cargo específico. Para ello se vale de preguntas que indagan competencias, conocidas 
como preguntas de incidentes críticos o de eventos conductuales. La selección de personal por 
competencias es un tema muy reciente que está cautivando las empresas que quieren asegurarse 
de contar con un personal calificado y competente, es por ello que me ha motivado investigarlo. 
 
Se ha podido observar que las empresas clientes con las que cuenta Eficacia S.A., realiza 
requerimientos de personal frecuentemente, existiendo un nivel de consideración en rotación y 
cambio de personal para lo cual debemos considerar e investigar las diferentes variables por las 
cuales se presenta esta situación.  
    
Considero que el personal colaborador juega un papel fundamental en el éxito de la organización, 
por lo anterior descrito realizaré ésta investigación para detectar los problemas existentes y 
proponer medidas para el uso racional y óptimo de los mismos, y de esta forma mejorar el 
servicio que se brinda y la eficiencia. También se pretende a partir de un enfoque de procesos y a 
través de un diagnóstico de la situación existente, proponer un perfil de competencias para los 
















La presente investigación tiene como base la Teoría de competencias de David McClelland, la 
misma que nos ayudó a sustentar el desarrollo e investigación del tema.   
 
Los cambios que hoy se producen en el entorno empresarial, caracterizados por la globalización de 
la economía, y la continua introducción de la nuevas tecnologías en los procesos de producción y 
administración en las organizaciones, han provocado a su vez, cambios en las estructuras al interno 
de las mismas, existiendo la tendencia al aplanamiento de estructuras y a la constante evolución de 
los puestos de trabajo, lo cual hace difícil mantener la estabilidad de los mismos. 
 
Esta nueva realidad también ha modificado el contrato entre las organizaciones y sus miembros, 
basándose ahora en el desarrollo profesional de los primeros y en la búsqueda, por parte de los 
segundos, de nuevas formas para potenciar al máximo las competencias de su personal.  Para dar 
respuesta a este gran reto, muchas empresas han optado por la aplicación de un sistema de 
competencias  laborales, como una alternativa para impulsar la formación y la educación, en una 
dirección que logre un mejor equilibrio entre las necesidades de las organizaciones y sus miembros. 
 
El concepto de competencias, es muy utilizado por estos días en el contexto empresarial para 
designar un conjunto de elementos o factores, asociados al éxito en el desempeño de las personas, y 
cuando se hace referencia a los orígenes del mismo por lo general encontramos que se cita a David 
McClelland. No obstante, es necesario recordar algunos trabajos anteriores a los de este autor, para 
comprender mejor el origen de la idea de las competencias. 
 
En 1949, T Parsons, elabora un esquema conceptual que permitía estructurar las situaciones 
sociales, según una serie de variables dicotómicas. Una de estas variables era el concepto de 
Acheviement vs Ascription, que en esencia consistía en valorar a una persona por la obtención de 
resultados concretos en vez de hacerlo por una serie de cualidades que le son atribuidas de una 
forma más o menos arbitraria. (Resultados vs Buena Cuna). 
 
Casi diez años después, en 1958, Atkinson lograba demostrar de forma estadística la utilidad del 
dinero como un incentivo concreto que mejoraba la producción siempre que el mismo estuviese 
vinculado a resultados específicos. A principios de la década de los 60, el profesor de Psicología de 
la Universidad de Harvard, David McClelland  propone  una nueva variable para poder entender el 




de logro (resultados cuantitativos) y la segunda como la calidad en el trabajo (resultados 
cualitativos).  
 
Siguiendo este enfoque McClelland se plantea los posibles vínculos entre este tipo de necesidades y 
el éxito profesional: si se logran determinar los  mecanismos o niveles de necesidades que mueven 
a los mejores empresarios, manager, entre otros, podrán seleccionarse entonces a personas con un 
adecuado nivel en esta necesidad de logros, y por consiguiente formar a las personas en estas 
actitudes con el propósito de que estas puedan desarrollarlas y sacar adelante sus proyectos. 
 
La aplicación práctica de esta teoría, se llevó a cabo por parte de su autor, en la India en 1964, 
donde se desarrollaron un conjunto de acciones formativas y en solo dos años se comprobó que 2/3 
de los participantes habían desarrollado característica innovadoras, que potenciaban el desarrollo de 
sus negocios y en consecuencia de esto, de su territorio. 
 
McClelland logró confeccionar un marco de características que diferenciaban los distintos niveles 
de rendimiento de los trabajadores a partir de una serie de entrevistas y observaciones. La forma en 
que describió tales factores se centró más en las características y comportamientos de las personas 
que desempeñaban los empleos que en las tradicionales descripciones de tareas y atributos de los 
puestos de trabajo. 
 
Estos resultados conllevaron a que los estudios de este tipo proliferaran en el mundo laboral, todos 
querían encontrar la  piedra filosofal que permitiera a las organizaciones ahorrar en tiempo y dinero 
en los procesos de selección de personal. No obstante, por una razón u otra, la problemática 
universal en torno a qué formación debe poseer la persona, y cuan adecuada debería ser para 
desarrollar con éxito el puesto, aún no estaba resuelta satisfactoriamente. 
 
En el año 1973, McClelland demuestra que los expedientes académicos y los test de inteligencia 
por si solos no eran capaces de predecir con fiabilidad la adecuada adaptación a los problemas de la 
vida cotidiana, y en consecuencia el éxito profesional. Esto lo condujo a buscar nuevas variables, a 
las que llamó competencias, que permitieran una mejor predicción del rendimiento laboral. Durante 
estas investigaciones encuentra que, para predecir con una mayor eficacia el rendimiento, era 
necesario estudiar directamente a las personas en el trabajo, contrastando las características de 
quienes son particularmente exitosos con las de aquellos que son solamente promedio. 
 
Debido a esto, las competencias aparecen vinculadas a  una forma de evaluar aquello que 
"realmente causa un rendimiento superior en el trabajo" y no "a la evaluación de  factores que 




de ellas estén asociadas con el rendimiento en el trabajo" (McClelland, 1973, Testing for 
Competence Rather than for Intelligence,  American Psychologist, January). 
 
En una óptica más centrada en la evolución del trabajo y las condiciones productivas actuales, se 
puede fijar la aplicación del concepto de competencia en los mercados de trabajo a partir de las 
transformaciones económicas que se han ido precipitando. Se concluye que existen una serie de 
características personales que deberían poseer de manera general los líderes, pero que existían 









1.1 Que son las competencias 
 
Existen muchas definiciones sobre Competencias y muchos autores que la han definido, pero se 
señalará algunas:  
 
Las competencias están sólidamente implantadas en la gestión de recursos humanos de las 
compañías, significa que a la hora de evaluar, formar, desarrollar y medir la contribución al éxito 
de una persona en un puesto de trabajo, se tienen en cuenta los llamados “factores diferenciadores 
de éxito”, eso que hace que unas personas sean mejores en un puesto y que va a determinar quién 
está mejor posicionado o en mejores condiciones para desarrollar ese puesto con éxito. 
 
Igualmente se menciona otro concepto, que manifiesta que Competencias son aquellos factores que 
distinguen a la persona con un desempeño superior de los que tienen un desempeño "adecuado".  
Por tanto, las Competencias son aquellas características personales del individuo (motivación, 
valores, rasgos, etc.) que le permite hacer de forma óptima las funciones de su puesto de trabajo.  
 
Una competencia es una característica subyacente en una persona que está causalmente relacionada 
con un desempeño bueno o excelente en un puesto de trabajo concreto y en una organización 
concreta, definición según: Boyatzis en 1982.  
 
Podemos obtener un sinnúmero de definiciones y todas consideran aspectos importantes como:  
 
Característica subyacente:  
 
La competencia se considera que es una característica personal que subyace y determina los 
comportamientos que se llevan a cabo. Considerando un ejemplo gráfico de un iceberg, según 
Santiago Pereda Martín y Francisco Berrocal Berrocal, del cual sólo se observa la punta, que 
equivaldría a los comportamientos observables, veríamos que en la parte oculta del iceberg se 
esconderían las aptitudes y habilidades, rasgos de personalidad, actitudes y valores, conocimientos 
y motivos del sujeto. El punto de mira debe situarse en esta parte oculta, aunque las competencias 
se sitúan a un nivel intermedio, entre la superficie y los aspectos mencionados. En este 
planteamiento, las competencias no se evalúan a través de tests o exámenes de conocimientos, sino 




El paso que se ha dado ha sido el de cambiar el método, la técnica de evaluación, pero el concepto, 
en realidad, ha cambiado poco respecto al enfoque de rasgos. De esta forma, en este planteamiento, 
al referirnos a características personales que subyacen a los comportamientos, las competencias se 
considera que se agrupan en cinco grandes grupos, de acuerdo con los autores Mitrani, Dalziel y 
Suárez de Puga (1992):  
 
Aptitudes y habilidades: capacidad de la persona para llevar a cabo un determinado tipo de 
actividad; por ejemplo razonamiento numérico, habilidad para hacer presentaciones, etc.  
 
Rasgos de personalidad: predisposición general a comportarse o reaccionar de un modo 
determinado; tenacidad, autocontrol, resistencia al estrés por ejemplo.  
 
Actitudes y valores: lo que la empresa piensa, valora, hace o está interesada en hacer; por ejemplo, 
orientación al trabajo en equipo.  
 
Conocimientos: tanto técnicos como referidos a las relaciones interpersonales que posee la persona: 
conocimientos del mercado, productos, informática, etc.  
 
Motivos: necesidades o formas de pensar que impulsan u orientan la conducta de una persona; por 
ejemplo, el motivo del logro.       
 
Gráfico 1 Gestión de competencias laborales 
 
 
Fuente: Gestión de competencias laborales y mejoramiento profesional 







Se habla de comportamientos observables, si se retoma el ejemplo del iceberg, en este caso, los 
comportamientos observables sí se encontrarían en la parte visible del iceberg. Los aspectos 
referidos a los rasgos seguirían manteniéndose por debajo de la superficie, manteniendo su 
importancia, tal y como se ha comentado anteriormente, pero la competencia se definiría en 
función del grupo de comportamientos observables que se incluyen en la misma.  
 
Ahora bien, para que una persona pueda llevar a cabo los comportamientos incluidos en las 
competencias que conforman el perfil de exigencias del puesto es preciso que en ella estén 
presentes una serie de componentes: 
 
Saber (conocimientos): el conjunto de conocimientos acerca de sistemas, técnicas, etc. que 
permitirán a la persona realizar los comportamientos incluidos en la competencia.  
 
Saber hacer (habilidades / destrezas): que la persona sea capaz de aplicar los conocimientos que 
posee a la solución de los problemas que le plantea su trabajo. Así no basta con que la persona 
conozca las técnicas e instrumentos para desempeñar una tarea, sino que debe saber aplicarlos a su 
situación de trabajo particular.  
 
Saber estar (actitudes / intereses): No basta con hacer eficaz y eficientemente las tareas incluidas en 
el puesto de trabajo; es preciso, también, que los comportamientos se ajusten a las normas y reglas 
de la organización, en general, y de su grupo de trabajo, en particular.  
 
Querer hacer (motivación): Además de lo anterior, la persona debe querer llevar a cabo los 
conocimientos. Se refiere al aspecto motivacional. Por ejemplo, una persona puede tener los 
conocimientos precisos para gestionar adecuadamente el tiempo, saber aplicarlos en su trabajo y su 
comportamiento se adecua a las normas de la organización y del grupo de trabajo; sin embargo, si 
comprueba que sus esfuerzos por conseguir una utilización más eficaz del tiempo no se valoran, no 
tienen ninguna repercusión sobre sus evaluaciones del rendimiento, o no son apoyados por sus 
superiores o colaboradores, puede llegar a decidir que no merece la pena esforzarse por hacerlo.  
 
Poder hacer (medios y recursos): Éste es un aspecto frecuentemente olvidado, porque no se refiere 
a las personas sino a las características de la organización. Sin embargo es de gran importancia a la 





Se trata de que la persona disponga de los medios y recursos necesarios para llevar a cabo los 
comportamientos incluidos en la competencia.  
 
Gráfico 2 Certificación de competencias laborales 
 
 
Fuente: Competencias laborales/certificación 
Responsable: Mayra Toapanta 
 
Se ha explicado los componentes de las competencias por separado únicamente para facilitar su 
comprensión. Sin embargo, no se pueden considerar de la misma forma al aplicarlos en cada caso 
concreto. Cada comportamiento incluido en una competencia, se produce por el efecto conjunto de 
las cinco componentes que hemos explicado. Como afirman Le Boterf, Barzuchetti y Cinvence 
(1993), las competencias se definen y enumeran dentro del contexto laboral en el que deben 
ponerse en práctica, por lo que una competencia no es un conocimiento, una habilidad o una actitud 
aisladas, sino la unión integrada de todos los componentes en el desempeño laboral. 
 
Aunque no podamos conocer la naturaleza precisa de las interacciones que se producen entre los 
distintos factores, para dar lugar a cada comportamiento concreto, en cada situación, sí podemos 
utilizar las evaluaciones de los mismos para conocer el potencial de cada persona para llevar a cabo 
los comportamientos exigidos.  
 
De esta forma, se conocerán los puntos fuertes y débiles de cada persona que tenga que llevar a 
cabo los comportamientos incluidos en las competencias que conforman el perfil de exigencias de 
su puesto, por lo que se podrá actuar de forma adecuada para reforzar sus puntos fuertes y ayudarle 







Este trabajo ha tenido en cuenta supuestos teóricos que señalan que en la actualidad hay un 
reconocimiento tácito de considerar como un factor clave para el crecimiento y desarrollo, el 
potencial de los recursos humanos, lo que significa considerarlo como el principal activo y ente 
estratégico de una organización.  
   
La necesidad de tener identificado y contabilizado de algún modo los intangibles de una 
organización para que puedan ser gestionados, hace necesario el diseño de Perfiles de 
Competencias que permitan definir  aptitudes emocionales y competencias predictoras de éxito.  
   
1.3 Perfil de Competencias  
 
Es el listado de las distintas competencias que son esenciales para el desarrollo de un puesto, así 
como los niveles adecuados para cada una de ellos, en términos de conocimientos, habilidades y 
conductas observables, tanto para lo que es un desempeño aceptable como para lo que es un 
desempeño superior.  
 
Los perfiles de competencias de puestos superan a los tradicionales perfiles de cargo o 
profesiogramas que comprenden funciones descritas en un plano puramente cognitivo. Aquí, el 
clásico contenido de trabajadores del puesto expresados en funciones o tareas, es superado por las 
competencias.  
   
Un perfil de competencias dependerá fundamentalmente de la función que desarrolle el puesto de 
trabajo en cuestión, y por supuesto de la estrategia y la cultura de cada empresa en particular. Por  
tanto, cada empresa adecuará los perfiles de competencia en dependencia de los objetivos que 
persiga la misma. Por  esta razón cualquier modelo a desarrollar debe ser flexible y adaptable a 
cualquier cambio significativo ocurrido o por ocurrir en ella. Dicho modelo  debe ser capaz de 
describir comportamientos observables, además de ser conciso, fiable y válido para predecir el 
éxito en el puesto de trabajo.  
   
El perfil por competencias de un puesto deberá estar constituido, de una parte, por el denominado 
perfil “hard” en el que se concentran los conocimientos y capacidades necesarios, de acuerdo a la 
complejidad técnica y de gestión, así como el nivel de responsabilidad del mismo. La otra parte de 
la cara estará representada por el perfil “soft”, constituido  por aquellas conductas o 
comportamientos requeridos para alcanzar un desempeño óptimo en el puesto.  




El siguiente cuadro representa los diferentes perfiles (hard y soft) para una mejor comprensión de 
lo expuesto: 
 
Cuadro 1 Perfil de competencias de un puesto 
  
PERFIL DE APTITUDES 
(Perfil Hard) 
PERFIL DE ACTITUDES 
(Perfil soft) 
 
Se concentra en los requisitos demandados por 
el puesto de trabajo 
 
 





Centrado en detectar comportamientos 
relevantes ligados a un desempeño óptimo 
dentro del entorno organizativo. 
 
Gestión de equipos 
 
Orientación al logro 
 
Fuente: Hay Group2000. [3]  
Autor: Mayra Toapanta 
 
Ambos perfiles están constituidos por determinadas competencias, correspondientes 
respectivamente a las aptitudes y actitudes desarrollados por cada individuo. Las primeras 
responden a los conocimientos y habilidades, siendo más fáciles de medir puesto que son más 
visibles. La dificultad radica en las actitudes, es decir, en los rasgos, valores y motivos, que son la 
clave de los comportamientos. Estos exigen de un mayor rigor en su medida por la complejidad de 
las mismas  a la hora de ser descubiertas. No debemos obviar que el capital humano es un factor de 
producción cuyo comportamiento es difícil de predecir, y aún más difícil de controlar por los 
múltiplos factores de orden social, económico y político que influyen en él.  
   
Gracias a los estudios rigurosos del profesor Mc.Clelland de la Universidad de Harvard ha sido 
posible, para la moderna Gestión por Competencias, la medición de dichas actitudes. Estas han sido 












Capacidades y competencias que identifican la formación de una persona para asumir en 
condiciones óptimas las responsabilidades propias del desarrollo de funciones y tareas de una 
determinada profesión 
 
Modelo de perfil por competencias MPC 
 
Este método sirve para elaborar los perfiles integrales de competencia laboral de cargos. 
Significado del modelo MPC 
 
M  = modelado   P = perfiles  C = competencias 
 
El objetivo esencial del método MPC es recolectar los datos necesarios para implementar un 
sistema de Talento Humano basado en competencias en el menor tiempo posible. 
 
Cuadro 2 Metodología para valorar actividades e identificar las esenciales  
 
Factores / definición 
Para aplicar esta escala hágase la siguiente 
pregunta 
 Frecuencia: cuál es la frecuencia con la 
que se realiza la actividad. 
¿Con qué frecuencia se ejecuta esta 
actividad? Si la frecuencia es variable 
pregúntese: ¿cuál es la frecuencia típica de 
ejecución de esta actividad? 
 Consecuencia de no aplicación de la 
actividad o ejecución errada: qué tan 
graves son las consecuencias por no 
ejecutar la actividad o un incorrecto 
desempeño. 
¿Qué tan graves son las consecuencias por no 
ejecutar la  actividad  o  un incorrecto 
desempeño? 
 Complejidad o grado de dificultad en la 
ejecución de la actividad: se refiere al 
grado de esfuerzo intelectual y/o físico; y,  
al nivel de conocimientos y destrezas 
requeridas para desempeñar la actividad. 
¿Qué tanto esfuerzo supone desempeñar la 
actividad? o, alternativamente: ¿Requiere el 
desempeño de esta actividad un elevado 











Consecuencia de no 
aplicación de la actividad o 
ejecución errada (CE) 
Complejidad o grado de 
dificultad en la ejecución 
de la actividad (CM) 
5 Todos los días 
Consecuencias muy graves: 
Pueden afectar a toda la 
organización en múltiples 
aspectos 
Máxima complejidad: la 
actividad demanda el 




Al menos una vez por 
semana 
Consecuencias graves: 
pueden afectar resultados, 
procesos o áreas funcionales 
de la organización 
Alta complejidad: la 
actividad demanda un 
considerable nivel de 
esfuerzo / conocimientos / 
habilidades 
3 
Al menos una vez 
cada quince días 
Consecuencias 
considerables: repercuten 
negativamente en los 
resultados o trabajos de otros 
Complejidad moderada: la 
actividad requiere un 
grado medio de esfuerzo / 
conocimientos / 
habilidades 
2 Una vez al mes 
Consecuencias menores: 
cierta incidencia en 
resultados o actividades que 
pertenecen al mismo puesto 
Baja complejidad: la 
actividad requiere un bajo 









poca o ninguna incidencia en 
actividades o resultados 
Mínima complejidad: la 
actividad requiere un 








1.4 Diccionario de destrezas y habilidades laborales 
 
1.4.1  Definición de destrezas 
 
Las destrezas o habilidades son comportamientos laborales automatizados por la práctica y la 
experiencia en la ejecución de alguna tarea específica. 
 
Destreza Definición 
Destrezas requeridas por interactuar con datos 
1. Comprensión Lectora  
(D) 
Comprender oraciones y párrafos escritos en 
documentos de trabajo. 
3. Escritura 
(D) 
Comunicarse en forma efectiva por escrito con otras 
personas. 
5. Destreza matemática 
(D) 
Utilizar las matemáticas para solucionar problemas. 
6. Destrezas científicas 
(D) 
Utilizar métodos científicos para solucionar problemas. 
7. Aprendizaje activo 
(D) 
Trabajar con material o información nueva y 
comprender sus implicaciones o consecuencias. 
8. Estrategias de aprendizaje 
(D) 
Utilizar varios enfoques o alternativas en el aprendizaje 
o enseñanza de nuevos temas. 
10. Pensamiento crítico 
(D) 
Utilizar la lógica y el análisis para identificar la 
fortaleza o debilidad de enfoques o proposiciones. 
12. Recopilación de información  
(D) 
Conocer cómo localizar e identificar información 
esencial. 
13. Organización de la información  
(D) 
Encontrar formas de estructurar o clasificar distintos 
niveles de información. 
14. Síntesis  / Reorganización   
(D) 
Reorganizar la información para lograr una mejor 
aproximación a problemas y tareas. 
15. Generación de Ideas 
(D) 
Generar varias formas o alternativas para solucionar 
problemas. 
16. Evaluación de ideas 
(D) 
Evaluar el probable éxito de una idea con relación a las 
demandas de la situación. 
17. Planificación  
(D) 





18. Evaluación de soluciones 
(D) 
Observar y evaluar los éxitos logrados en la solución de 
problemas e identificar las lecciones aprendidas o 
redirigir esfuerzos. 
19. Pensamiento conceptual 
(D) 
Aplicar o crear nuevos conceptos para la solución de 
problemas complejos. 
20. Pensamiento analítico 
(D) 
Analizar o descomponer información y detectar 
tendencias, patrones, relaciones, causas, efectos, etc. 
42. Formular una visión 
(D) 
Desarrollar una imagen sobre cómo debería trabajar un 
sistema organizacional en condiciones ideales. 
43. Percepción de sistemas y 
entornos 
(D) 
Determinar cuándo han ocurrido cambios importantes 
en un sistema organizacional o cuándo ocurrirán. 
44. Identificar  consecuencias 
ulteriores  (D) 
Determinar las consecuencias a largo plazo en la 
organización por un cambio en las operaciones o 
actividades. 
45. Identificación de causas 
fundamentales 
(D) 
Identificar las cosas o eventos que deben ser cambiados 
para lograr un cambio a nivel organizacional. 
46. Juicio y toma de decisiones   (D) Valorar los probables costos y beneficios de una acción 
potencial. 
47. Evaluación de sistemas 
organizacionales (D) 
Observar diferentes indicadores del rendimiento de un 
sistema organizacional, teniendo en cuenta su 
exactitud. 
48. Organización de sistemas 
(D) 
Diseñar tareas, estructuras y flujos de trabajo. 
49. Manejo del tiempo 
(D) 
Manejar el propio tiempo y el  de los demás. 
50. Manejo de recursos financieros                                       
(D) 
Determinar cómo debe gastarse el dinero para realizar 
el trabajo y contabilizar los gastos. 
Destrezas requeridas por interactuar con personas 
2. Escucha activa 
(P) 









21. Percepción social 
      (empatía) 
 (P) 
Darse cuenta de las reacciones de los demás y 
comprender por qué reaccionan de esa manera. 
22. Trabajo en equipo 
(P) 








Reunir a varias personas para reconciliar diferencias o 
lograr acuerdos. 
25. Instrucción  
(P) 
Enseñar a otros cómo realizar alguna tarea. 
26. Orientación de servicio 
(P) 
Buscar activamente la manera de ayudar a los demás.  
27. Construcción de relaciones 
(P) 
Establecer, mantener y ampliar relaciones amistosas y 
duraderas con personas o grupos clave, cruciales para 
el logro de metas. 
28. Asertividad / firmeza 
(P) 
Llevar a cabo acciones duras pero necesarias. Oponerse 
con firmeza cuando se amenaza el logro de metas.  
Defender con firmeza las convicciones. 
29. Orientación / asesoramiento 
 (P) 
Ofrecer guías / sugerencias a los demás para que tomen 
decisiones. 
52. Manejo de recursos humanos  
(P) 
Motivar, desarrollar y dirigir personal mientras 
trabajan, e identificar los mejores para la realización de 
un trabajo. 
Destrezas requeridas por actuar con cosas 
30. Análisis de operaciones 
(C) 
Analizar demandas y requerimientos de producto para 
crear un diseño. 
31. Diseño de tecnología 
(C) 
Generar o adaptar equipos y tecnología para atender las 
necesidades del usuario. 
32. Selección de Equipo 
(C) 
Determinar el tipo de equipos y herramientas 
necesarias para realizar un trabajo. 
33. Instalación 
(C) 
Instalar equipos, maquinaria, cableado o programas que 








Conducir pruebas y ensayos para determinar si los 
equipos, programas de computación o procedimientos 
están funcionando correctamente. 
36. Control de operaciones 
(C) 
Observar medidores, dispositivos, paneles u otros 
indicadores para comprobar si una máquina o equipo 
funciona correctamente. 
37. Operación y Control 
(C) 
Controlar la operación de equipos o sistemas. 
 
38. Inspección de productos (C) Inspeccionar y evaluar la calidad de los productos. 
39. Mantenimiento de equipos 
(C) 
Ejecutar rutinas de mantenimiento y determinar cuándo 
y qué tipo de mantenimiento es requerido. 
40. Detección de averías 
(C) 
Determinar qué causa un error de operación y decidir 
qué hacer al respecto. 
41. Reparación 
(C) 
Reparar máquinas o sistemas utilizando las 
herramientas necesarias. 
 
51. Manejo de recursos materiales 
(C) 
Obtener y cuidar el uso apropiado de equipos, locales, 
accesorios y materiales necesarios para realizar ciertos 
trabajos. 
Destrezas requeridas por interactuación mixta 
9. Monitoreo y control 
(P, C, D) 
Evaluar cuán bien está algo o alguien aprendiendo o 
haciendo algo. 
11. Identificación de problemas 
(P, D, C) 
Identificar la naturaleza de un problema. 
34. Programación (D, C) Elaborar programas de computación para varios 
propósitos. 
 
1.5  Diccionario de Capacidades (Otras Competencias) 
 
1.5.1 Definición de Capacidad   
 
Las capacidades son atributos relativamente estables de un individuo para ejecutar un rango 
particular de diversas actividades. Las capacidades son semejantes a los rasgos en la medida que 




posible que las capacidades se desarrollen si son requeridas de manera constante por varias 
situaciones laborales. 
 
Capacidades Definición Operacional 
1. Comprensión 
Oral 
La capacidad de escuchar y comprender información o ideas 
presentadas en forma oral. 
2. Comprensión 
Escrita 
La capacidad de leer y entender información e ideas presentadas de 
manera escrita. 
3. Expresión Oral La capacidad de comunicar información o ideas en forma hablada de 
manera que otros puedan entender. 
4. Expresión 
Escrita 
La capacidad de comunicar información o ideas por escrito de modo 
que otros entiendan 
5. Fluidez de Ideas La capacidad de expresar muchas ideas acerca de un tópico dado. Esto 
se refiere a la cantidad y no a la calidad, validez o creatividad de las 
ideas producidas 
6. Originalidad  La capacidad de surgir con ideas inteligentes o inusuales acerca de un 
tópico o situación dados;  desarrollar formas creativas de resolver un 
problema 
7. Reconocimiento 
de  Problemas 
Reconocer cuando algo tiene una falla o predecir el surgimiento de un 
problema.. No implica resolver el problema, sino reconocerlo. 
8.  Razonamiento  
Deductivo 
La capacidad de aplicar reglas generales a problemas específicos para 
lograr respuestas lógicas. Involucra decidir si la respuesta tiene 
sentido. 
9. Razonamiento   
Inductivo 
La capacidad de combinar piezas separadas de información, o dar 
respuestas específicas a los problemas, para formar reglas o 
conclusiones generales.  
Esto incluye lograr una explicación lógica del por qué ocurren juntos 
una serie de eventos  no relacionados entre sí. 
10. Ordenar 
Información 
La capacidad de seguir correctamente una regla o una serie de reglas o 
instrucciones con el fin de colocar cosas o acciones en un cierto orden. 
Estas cosas o acciones pueden incluir números, letras, palabras, 
cuadros, procedimientos, oraciones y operaciones matemáticas o 
lógicas 
11. Flexibilidad  
Categorial 
La capacidad de producir numerosas reglas de manera que cada una de 





Capacidades Definición Operacional 
12. Razonamiento  
Matemático 
La capacidad de entender y organizar un problema y luego seleccionar 
un método o fórmula matemática para resolverlo. 
13. Facilidad 
Numérica 
La capacidad de sumar, restar, multiplicar o dividir rápida y 
correctamente. 
14.  Memorizar La capacidad de recodar información tal como palabras, números, 
cuadros, nombres y procedimientos. 
15. Velocidad de 
clausura 
La capacidad de dar sentido de manera rápida, a información que 
parece no tener sentido u organización. Esto involucra una rápida 
combinación y organización de diferentes piezas de información en un 
patrón con significado. 
16. Flexibilidad de  
clausura 
La capacidad de identificar o detectar un patrón conocido (una figura, 
un objeto, palabra o sonido) que está oculto en otro material. 
17. Velocidad 
      Perceptual 
La capacidad de comparar en forma rápida y exacta, letras, números, 
objetos, cuadros, o modelos. Las cosas a ser comparadas pueden ser 
presentadas al mismo tiempo o una después de otra. Esta capacidad 
incluye también comparar objetos actuales con objetos recordables. 
18. Orientación 
      Espacial 
La capacidad de conocer la propia ubicación con relación al entorno, o 
saber la posición de objetos con relación a uno mismo. 
19.  Visualización La capacidad de imaginar cómo lucirá alguna cosa después de ser 
movida  o cuando sus partes sean desplazadas o reagrupadas. 
20. Atención 
Selectiva 
La capacidad de concentrarse y no distraerse mientras se realiza una 




La capacidad de cambiar en forma eficiente entre dos o más 
actividades o fuentes de información de manera alterna (tales cómo 
sonidos, conversaciones u otras fuentes). 
22. Firmeza brazo- 
mano 
La capacidad de mantener la mano y el brazo firmes mientras se 
realiza un movimiento con el brazo o mientras se mantiene el brazo y 
la mano en una  misma posición. 
23.  Destreza 
Manual 
La capacidad de realizar con rapidez movimientos coordinados de una 




La capacidad de realizar con rapidez movimientos coordinados 
precisos de los dedos de una mano o ambas manos para sujetar, 




Capacidades Definición Operacional 
25. Control de  
      Precisión 
La capacidad de hacer ajustes precisos de manera rápida y repetitiva, 





La capacidad de coordinar movimientos de dos o más extremidades 
juntas (por ejemplo, dos brazos, dos piernas, o una pierna y un brazo) 
mientras se sienta, se para o se acuesta. No incluye la ejecución de 
actividades mientras el cuerpo está en movimiento. 
27. Orientación de  
     respuesta 
La capacidad de escoger rápida y correctamente entre dos o más 
movimientos en respuesta a dos o más señales distintas (luces, sonidos, 
figuras, etc.). Incluye la velocidad con que se da la respuesta correcta  
con la mano, el pie u otra parte del cuerpo. 
28. Control de 
rapidez 
La capacidad de ajustar un movimiento o equipo de control en 
anticipación a cambios de velocidad y/o dirección de un objeto en 
continuo movimiento. 
29. Tiempo de 
      Reacción 
La capacidad de responder rápida o proporcionadamente  (con la 
mano, dedo o pie) a una señal (sonido,  luz, pintura, etc.) cuando 
aparezca. 
30. Velocidad  
dedos –  muñecas  
La capacidad de realizar movimientos rápidos, simples y repetitivos de 
dedos, manos y muñecas. 
31. Velocidad del  
movimiento de los  
miembros 
La capacidad  de mover rápidamente brazos o piernas. 
32. Fuerza Estática La capacidad de ejercer una fuerza muscular máxima para levantar, 
empujar, halar, o acarrear objetos. 
33. Fuerza 
Explosiva 
La capacidad de ejercer períodos cortos de fuerza muscular para 
impulsarse uno mismo (tal como saltar o correr) o lanzar un objeto. 
34. Fuerza 
Dinámica 
La capacidad de ejercer fuerza muscular repetida o continua. 
Implica resistencia muscular y resistencia a la fatiga muscular. 
35. Fuerza del 
Tronco 
La capacidad de utilizar los músculos abdominales y de la espalda baja 
para soportar alguna  parte del cuerpo en forma repetida o continua sin 
darse por vencido o fatigarse. 
36. Flexibilidad  
de extensión 




La capacidad  de rápida y repetidamente doblar, estirar, torcer o 




Capacidades Definición Operacional 
38. Coordinación 
Gruesa del Cuerpo 
La capacidad de coordinar el movimiento de brazos, piernas y torso en 




La capacidad de mantener o recuperar el equilibrio del cuerpo y 
mantenerse firme en una posición inestable. 
38. Coordinación 
Gruesa del Cuerpo 
La capacidad de coordinar el movimiento de brazos, piernas y torso en 




La capacidad de mantener o recuperar el equilibrio del cuerpo y 
mantenerse firme en una posición inestable. 
40. Vigor 
 
La capacidad de ejercitarse por un período de tiempo largo, soportando 
el cansancio y la fatiga. 
41. Visión Cercana Capacidad de ver detalles en objetos a corta distancia 
 (a pocos centímetros). 
42. Visión Lejana La capacidad de ver detalles a gran distancia. 
43. Visión 
Cromática 
La capacidad de relacionar o detectar diferencias entre colores, 
incluyendo sombras de colores y brillo. 
44. Visión 
Nocturna 
La capacidad de mirar bajo condiciones de poca luz. 
45. Visión 
Periférica 
La capacidad de mirar objetos u objetos en movimiento que están a un 
costado de uno cuando los ojos están mirando hacia delante. 
46. Percepción de 
Profundidad 
La capacidad de juzgar cual de varios objetos está más cerca o más 
lejos del observador, o estimar la distancia entre un objeto y el 
observador. 
47. Sensibilidad al 
Resplandor 
La capacidad de ver objetos bajo el efecto de resplandor o brillo de luz. 
48. Sensibilidad  
Auditiva 
La capacidad de detectar o decir las diferencias entre sonidos que 
varían en amplios rangos de tono y volumen. 
49. Atención en 
auditorios 
La capacidad de enfocar o escuchar una simple fuente de información 
del público, en presencia de otros sonidos que distraigan. 
50. Localización de 
Sonidos 
La capacidad de decir de dónde proviene un sonido. 
51. 
Reconocimiento 
de un discurso  




Capacidades Definición Operacional 
52. Claridad de 
discurso 
La capacidad de hablar claramente de modo que sea comprensible para 
los que escuchan. 
 

















Dólares Cuentas por cobrar / 
Ventas Totales 
Financiamiento 
entregado en relación 
a las ventas totales. Ventas totales Dólares 
2. Período de 
Cobro 
Variación cuentas 




cuentas por cobrar 
en el período / 
Ventas período 
Días promedio de 
cobro en un periodo. 
Ventas período Dólares 
3. Rotación de 
Cuentas por 
Pagar 
Cuentas pagadas Unidades Cuentas pagadas del 
período / Total de 
cuentas del período 
Días promedio de 
pago en un periodo. Cuentas totales Unidades 
4. Margen 
sobre ventas 
Utilidad neta Dólares (Utilidad neta / 
Ventas totales) * 
100 
Porcentaje de 
utilidades en relación 
al total de ventas. 
Ventas totales Dólares 
5. Margen de 
utilidad 
Utilidad neta Dólares 
Utilidad neta / 
Ventas ó Servicios 
prestados 
Utilidad promedio 
obtenida por las ventas 
realizadas ó servicios 
prestados. 





Valor inicial Dólares 
(Valor final / Valor 
inicial ) * 100 
Porcentaje de 
crecimiento 
financiero. Valor final 
Dólares 
7. Presupuesto 
Gastos Dólares (Gastos / 
Presupuesto) 
Cumplimiento del 





















(Servicios del período 
/ Servicios del 




servicio en relación 














/ Servicios – 
actividades 
programados) * 100 
Cumplimiento de 
programación para 
el desarrollo del 











(Clientes antiguos / 




clientes antiguos en 














(Nivel de satisfacción 
actual / Nivel de 






cliente en relación 
con la base. 
 
Nivel de 
satisfacción de base 
Porcentaje 
12. Eficiencia en 
la Actividad / 
Servicio 
Número de Errores Número 
(Total de operaciones 
- número de Errores/ 




errores en relación 





















(Total de Ventas del 
período -
Devoluciones del 
período / Total de 





ocurridas en un 
período en relación 
a las ventas totales 
de ese mismo 
período. 
 
Total de ventas Unidades 
14. Disminución 
de Quejas 
Quejas recibidas Unidades 
(Total de clientes -
Quejas recibidas en el 
período / Total de 
clientes) * 100 
Porcentaje de 
quejas  no 
recibidas en un 
período en relación 
a los clientes de ese 
mismo período. 




Total de clientes Unidades ((Total de clientes – 
clientes con 
devoluciones – 
clientes con quejas) / 








Clientes con quejas Unidades 
16. Oportunidad 
Fecha de entrega 
del requerimiento 
Tiempo (Fecha de entrega del 
requerimiento - Fecha 
de recepción del 
requerimiento) 
Tiempo de 
ejecución de un 
requerimiento a 
partir de su 
solicitud. 




















Ventas del período Dólares 
(Ventas del período / 
Ventas del período 
base) * 100 
Crecimiento 
porcentual de las 
ventas en relación 
a un período base. 
 
Ventas del período 
base 
Dólares 
18. Eficacia en 
Ventas 









19. Cuota de 
Mercado 
Ventas de la 
empresa 
Dólares 
Ventas de le empresa 
/ Ventas del sector 
Participación de las 
ventas de la 
organización en 
relación a las 
ventas del sector. 





Ventas / Número de 
pedidos 
Valor promedio de 
las ventas 
realizadas. 







Ventas / Número de 
vendedores 








22. Eficiencia del 
Mercadeo 
Ventas Dólares 
(Costos del mercadeo 
/ Ventas) * 100 
Porcentaje de la 
inversión en 
mercadeo en 









(Costos de publicidad 
/ Ventas) * 100 
Porcentaje de la 
inversión en 
publicidad con 




















Costo de la 
investigación 
Dólares 
(Costo de la 
investigación / 
Ventas) * 100 
Costo relativo de la 
investigación de 
mercados en 
función de las 
ventas. 
Ventas Dólares 




Costo de la 
investigación 
Dólares 
Costo de la 
investigación / 
(Ventas período 
actual – Ventas 
período anterior) 
Costo - beneficio 
de haber aplicado 
los resultados del 
estudio de mercado 
en función de la 








26. Eficiencia del 
Canal de 
distribución 
Costos del canal Dólares 
(Costo del canal / 
Ventas del canal) * 
100 
Costo - beneficio 
de gestionar el 
canal de 
distribución. 
Ventas del canal Dólares 
27. Participación 
de un canal 
de 
distribución 
Ventas del canal de 
distribución 
Dólares (Ventas del canal de 
distribución / Ventas 
totales) * 100 
Contribución del 
canal de 
distribución a las 
ventas totales. 






(Ventas del producto 






















(Unidades producidas / 
Capacidad teórica) * 
100 
Porcentaje de la 
producción 
obtenida en 
relación a la 
















(Total de compras del 
período - Devoluciones 
del período / Total de 




ocurridas en un 
período en relación 
a las compras 











Valor de la 
producción 
Dólares 
Costo de la 
administración de 
materiales / Valor de la 
producción 
Relación del costo 
de administración 
de materiales en 
relación al valor de 
la producción. 
33.  








(Costo de producción -













Horas de paro de 
máquinas por daño 
Horas 
(Horas de paro de 
máquinas por daño / 
Horas de máquina 
trabajadas) * 100 
Porcentaje de 
tiempo de máquinas 
paradas por daño en 
relación al total de 
horas trabajadas. 37.  











mantenimiento / Horas 





relación al total de 
horas trabajadas. 39.  
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Horas de 





















disponibles - Horas de 
inactividad / Horas 
totales disponibles) * 
100 
Porcentaje de horas 













(Unidades producidas - 
Unidades defectuosas / 

















Tiempo inicial Tiempo 
(Tiempo final – Tiempo 
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50. Rotación de 
Inventarios 
Ventas totales Dólares 
Ventas totales / 
Inventario 
Numero de veces 
que se repone el 
inventario en un 
período. 






(Productos ó servicios 
implementados / Total 
de productos ó 





sobre el total  
Total de productos 
ó servicios 
Número  











 Tiempo base Tiempo  
 
1.7 Competencias de logro y acción 
   
1. Motivación por el logro, preocupación por trabajar bien o por competir para superar un 
estándar de excelencia.  
 
2. Preocupación por el orden y la calidad, preocupación por disminuir la incertidumbre 
mediante controles y comprobaciones, y establecimiento de sistemas claros y ordenados.  
 
3. Iniciativa, predisposición para emprender acciones mejorar resultados o crear oportunidades.  
 
4. Búsqueda de información, curiosidad y deseo por obtener información amplia y también 
concreta. 
 
1.8 Competencias de ayuda y servicios.  
   
1. Sensibilidad  interpersonal, capacidad para escuchar adecuadamente y para comprender y 





2. Orientación al cliente, deseo de ayudar o servir a los demás en base de sus necesidades y 
después satisfacerlas. La  acepción cliente puede ser externa o interna.  
 
1.9 Competencias de Influencias  
   
1. Impacto e influencia, deseo de producir un impacto o efecto determinado sobre los demás, 
persuadirlos, convencerlos e influir sobre ellos con el fin de que sigan un plan de acción.  
 
2. Conocimiento Organizativo, capacidad de comprender y utilizar la dinámica existente dentro 
de las organizaciones.  
 
3. Construcción de relaciones, capacidad para crear y mantener contactos amistosos con 
personas que son o serán útiles para alcanzar las metas relacionadas con el trabajo.  
  
1.10 Competencias Gerenciales  
   
1. Desarrollo de Personas, capacidad para emprender acciones eficaces para mejorar el talento y 
las capacidades de los demás.  
 
2. Dirección de Personas, capacidad de comunicar a los demás lo que  es necesario hacer y 
lograr que cumplan los deseos de uno, teniendo en mente el bien de la organización a largo 
plazo.  
 
3. Trabajo en equipo y cooperación, capacidad de trabajar y hacer que los demás trabajen 
colaborando unos con otros.  
 
4. Liderazgo, capacidad de desempeñar el rol de líder dentro de un grupo o equipo.  
   
1.11 Competencias cognitivas  
   
1. Pensamiento analítico, capacidad de comprender las situaciones y resolver los problemas a 
base de separar sus bases constituyentes y meditar sobre ellos de forma lógica y sistemática.  
 
2. Pensamiento conceptual, capacidad de identificar los modelos y conexiones entre situaciones 





3. Conocimientos y experiencias, capacidad de utilizar y ampliar el conocimiento técnico o de 
conseguir que los demás  adquieran conocimientos relacionados con el trabajo.  
   
1.12 Competencias de Eficacia Personal 
   
1.  Autocontrol, capacidad de mantener el control de uno mismo en situaciones estresantes o que 
provocan fuertes emociones.  
 
2. Confianza en sí mismo, creencia que la capacidad de uno mismo para elegir el enfoque 
adecuado y llevarlo a cabo, especialmente en situaciones difíciles y que suponen retos.  
 
3. Comportamiento ante fracasos, capacidad para justificar o explicar los problemas surgidos, 
fracasos y acontecimientos negativos.  
 
4. Compromiso con la organización, capacidad y deseo de orientar su comportamiento en la 
dirección indicada por las necesidades, prioridades y objetivos de la organización.  
   
Para la determinación de estas competencias existen diferentes técnicas que hacen posible el 
desarrollo eficaz de la elaboración de los perfiles. 
 
1.13 Visión de las competencias desde la psicología 
 
a) Cambios en el entorno y en las estructuras organizacionales 
 
A lo largo de los últimos veinte años se han producido importantes cambios en el entorno de las 
empresas tanto a nivel sociológico, como político-económico y tecnológico. En estos años se ha 
producido una incorporación masiva de la mujer al mundo laboral y se han dado importantes 
cambios en los hábitos y preferencias del consumidor junto con una abundancia y saturación en los 
mercados sin precedentes.  
 
Estamos asistiendo a una creciente globalización e intercambio cultural, cuyas implicaciones a 
largo plazo no podemos ni imaginar. El rápido desarrollo de nuevas tecnologías no sólo está 
cambiando nuestros hábitos de vida, de trabajo, de relacionarnos con los demás. Las empresas 
están automatizando sus procesos cada vez más, las tecnologías de la información y de la 





Las exigencias de competitividad del mundo del trabajo actual han determinado cambios en las 
estructuras organizacionales, en los trabajos. La anterior centralización de las actividades de 
gestión se ha ido sustituyendo por una progresiva descentralización y los empleados han visto 
aumentar su responsabilidad, y del rígido control se ha ido pasando a una simple monitorización o 
supervisión con una mayor autonomía de cada empleado.  
 
b) El papel estratégico de la dirección de Recursos Humanos 
 
La dirección de recursos humanos no podía ser una excepción dentro de esta tendencia general. 
Dentro del enfoque de personal, los técnicos de la dirección se dedicaban a múltiples tareas 
administrativas, recogida de datos e implantación de medidas puntuales. De esta forma, realizaban, 
en muchas ocasiones, actividades que, realmente, correspondían a los directores y mandos de la 
empresa; actividades como resolver los conflictos de un departamento u orientar la carrera de los 
empleados, por ejemplo.  
 
Esta forma de actuar sólo reflejaba un intento de centralización y solía reflejarse en una continua 
aplicación de técnicas para resolver problemas ya planteados, sin ninguna orientación estratégica, 
en la mayoría de las ocasiones.  
 
En el mundo de trabajo actual esta forma de actuar no es ni eficaz ni eficiente. El cambio producido 
por la implantación del enfoque de recursos humanos, se ha dirigido, apoyándose en el uso de las 
competencias, a la adopción de un verdadero pensamiento estratégico. Así la dirección de recursos 
humanos se apoya en un enfoque proactivo. Para ello, partiendo de la definición de la misión, de 
los valores y del modelo estratégico de la organización, la dirección de recursos humanos podrá 
centrarse en el diseño e implantación de programas que apoyen la consecución de programas que 
apoyen la consecución de los programas empresariales. 
 
1.14 Modelo de competencias 
 
Lo novedoso de la terminología gestión por competencia puede provocar el interés de la 
organización por el desarrollo de las competencias o el rechazo del mismo. Ambos casos están 
condicionados por la cultura existente y predominante en la organización. 
  
Es importante conocer y profundizar respecto al modelo de Gestión por Competencias y su manera 
de aplicación. Es una forma de la organización de conocer mucho mejor su presente, logrando de 
esta manera establecer una estrategia de futuro desde el futuro.  




Para la elaboración y diseño del Modelo de Competencias, se toma como referencia el Perfil Hard 
(Aptitudes) y el Perfil Soft (Actitudes) de Hay Group, y se presenta estructurado en 3 partes:  
   
I. Datos Generales: Incluye la denominación del puesto, ubicación en la organización y 
misión del puesto.  
 
II. Perfil Hard (Aptitudes) que se centra en los requisitos demandados por el puesto de trabajo 
y abarca: funciones, formación académica, nivel de experiencia, requisitos físicos, 
requisitos de responsabilidad y condiciones de trabajo.  
 
III. Perfil Soft (Actitudes) centrado en detectar comportamientos relevantes ligados a un 






FORMATO PERFIL DE COMPETENCIAS 
 
I. DATOS GENERALES  
Denominación del Puesto:  
Ubicación en la Organización:    
Categoría Docente:                                               Grado Científico:  
Misión del Puesto:    
II. REQUISITOS DEL PUESTO ( APTITUDES )  
Funciones del Puesto:   No  
Exigidos  
Bajos  Medios  Altos  
               
- Titulación Requerida:    
- Especialidad de Preferencia:     
- Formación Mínima:                                                     
Nivel de Experiencia:  
Experiencia Previa:  
Conocimientos Específicos  





Medio  Superior  
               
Requisitos Físicos.  No 
Exigidos  
Bajos  Medio     Altos  
               
Condiciones de Trabajo  No 
Exigidos  
Bajos  Medio  Altos  
               
Requisitos de Responsabilidad.  No 
Exigidos  
Bajos  Medio  Altos  
               
III. COMPETENCIAS DEL PUESTO (ACTITUDES)  
   
Cultura Organizacional  
   
Estándares de Calidad  
   
Elaborado por:  Revisado por:  Autorizado por:  




Consideraciones Finales  
 
El modelo propuesto de un perfil de competencias dependerá fundamentalmente de las funciones 
que desarrolle el puesto de trabajo, y por supuesto de la estrategia y la cultura de cada organización 
en particular. Por esta razón cualquier modelo a desarrollar debe ser flexible y adaptable, de forma 
tal que sea capaz de describir comportamientos observables, además de ser conciso, fiable y válido 
para predecir el éxito en el puesto de trabajo.  
 
David McClelland en 1973 y Richard Boyatzis en 1982 son considerados precursores de este 
modelo de gestión de personal, en la que prima más la consideración de que un empleado será 
plenamente competente en su trabajo en la medida en que tenga la capacidad para poder realizar lo 
que tiene que hacer en cada momento y lo lleve a cabo satisfactoriamente. 
 
La diferencia es realmente importante en cuanto al concepto. Lo relevante no es tanto la formación 
o los cargos asumidos, como la forma en que se han asumido esas responsabilidades: nuestras 
actuaciones en el día a día de la empresa y los resultados obtenidos. Pero sin apartarnos de una 
perspectiva global. Hoy en día todas las funciones en una empresa están interrelacionadas, no 
pueden aislarse. Por eso es tan importante saber trabajar bien en equipo, ser capaces de vislumbrar 
el alcance de nuestro trabajo como parte que integra un proyecto mayor. 
 
Lo que se pretende es estudiar las cualidades que se poseen para un determinado trabajo. Es un 
aspecto diferenciador importante en un proceso de selección aunque, indudablemente, no se 
valorará en la misma medida, según sea la posición, por ejemplo la capacidad de análisis o visión 
global. Estas son determinantes sobre todo para una posición ejecutiva/directiva, ya que están 
estrechamente vinculadas con la capacidad de decisión y la correcta visión estratégica. 
   
1.15 Competencias: Alcance organizacional 
 
a) Cómo ayudan las competencias 
 
Las competencias ayudan a adoptar este planteamiento. A la hora de diseñar un plan estratégico, la 
dirección de recursos humanos necesita saber qué características deberán tener las personas a corto, 
medio y largo plazo, para poder responder, eficaz y eficientemente, a los cambios que se produzcan 






Esto era difícil de conseguir con el planteamiento propio del enfoque de personal. En él, el trabajo 
comenzaba con un análisis de puestos que daba como resultado una descripción exhaustiva de los 
mismos, en la que se especificaban las funciones y tareas de cada puesto.  
 
Conocer la evolución que iban a tener los puestos, en base a la estrategia de la empresa, a un nivel 
tan detallado era prácticamente imposible, por lo que las descripciones y los perfiles, se 
modificaban una vez que ya se había introducido los cambios. Era, por tanto, muy difícil poder 
trabajar eficaz y eficientemente desde un enfoque proactivo. Por otra parte, la evolución de las 
empresas hacia las estructuras flexibles, con el desarrollo de las nuevas tecnologías ha llevado a la 
automatización de trabajos repetitivos, reduciéndose, en gran medida, los que realizan las personas. 
Además, el sistema más habitual de organización del trabajo hoy día es sobre la base de equipos, la 
mayoría de ellos multiprofesionales, que cambian y adaptan su estrategia, dentro del marco 
definido por la empresa, en función de las exigencias de los clientes y de las maniobras de la 
competencia.  
 
En esta situación, un sistema tan poco flexible como el basado en las clásicas descripciones de 
puestos, no es útil. Se necesitan procesos y lenguajes que favorezcan la flexibilidad y la solución 
parece estar en las competencias. Las competencias se pueden agrupar en inventario, de forma que 
los equipos y los trabajadores individuales puedan utilizarlos para describir su trabajo. Este sistema 
debe diseñarse de forma que sea lo suficientemente flexible como para poder adaptarse 
rápidamente a los cambios que se produzcan cuando la empresa adopte alguna nueva iniciativa.  
 
El enfoque de competencias facilita no sólo la adaptación a los cambios profundos, sino la 
previsión de los que se van a presentar y, como consecuencia, facilita la adopción de un enfoque 
estratégico.  
 
Con el fin de adaptarse al nuevo entorno, la dirección de recursos humanos debe actuar 
centralizando la estrategia y descentralizando la gestión operativa. Se deberá centrar en las 
cuestiones estratégicas que se derivan de los cambios culturales a gran escala que se producen 
cuando las estructuras jerárquicas de las empresas se transforman en redes de colaboradores.  
 
De este modo, un proceso correcto de selección, formación, diseño del trabajo, evaluación del 
personal, sistema de remuneraciones, etc., dejará la práctica diaria de la mayoría de los temas a los 
directores y a los mandos responsables de los mismos, que utilizarán las herramientas y materiales 





Es la manera en que los profesionales de recursos humanos pueden centrarse en el trabajo 
estratégico de la empresa y concentrarse en los cambios de cultura y en el diseño, planificación y 
puesta en marcha de los programas de recursos humanos.  
 
b) Principales cambios que el enfoque de competencias ha introducido 
 
Los principales cambios que la adopción del enfoque de competencias ha producido en la gestión 
de recursos humanos son:  
 
 Analizar los trabajos por separado y aisladamente, se ha pasado a describir las competencias 
que necesita la organización para conseguir sus objetivos.  
 
 Los análisis se han convertido en parte del proceso de planificación estratégica, ya que el 
enfoque de competencias permite relacionar rápidamente los requisitos que debe cumplir el 
personal con las necesidades de la empresa. De esta forma, se puede dedicar el tiempo, que 
antes se dedicaba a los análisis, a la aplicación, que es lo que produce valor añadido a la 
organización; diseñar e implantar programas de actuación que permitan mejorar el rendimiento, 
la seguridad, la comodidad y la satisfacción de las personas para así captar y retener a los 
mejores profesionales en la organización.  
 
 Los expertos en recursos humanos pueden asumir su verdadero papel estratégico, al centrar su 
trabajo en preparar a las organizaciones para que, ellas mismas, puedan llevar a cabo las 
operaciones del día a día, apoyándose en los modelos de competencias.  
 
 
 El enfoque de personal centraba su lenguaje en el trabajo; sin embargo, el lenguaje derivado de 
un enfoque de competencias, al referirse a los conocimientos, habilidades y actitudes, se centra 
en las personas. El cambio es lógico, las competencias son los recursos de que dispone el 
trabajador para llevar a cabo, eficaz y eficientemente, su trabajo, para prever los cambios y 
para adaptarse a los mismos; para producir resultados.  
 
 Los modelos propios del enfoque de personal suelen ser muy detallados, con muchos 
tecnicismos y, en la mayoría de las ocasiones difíciles de comprender y de utilizar por el 
usuario. Por el contrario, los modelos basados en las competencias, suelen ser más sencillos sin 
que esto suponga una merma de rigor ni validez. Asimismo, las herramientas de aplicación 
deben ser sencillas, de forma que faciliten la comprensión y utilización por todos los 





 Todos los trabajadores son importantes para la organización, por lo que los programas de 
desarrollo de las competencias deberán involucrar y afectar a todos.  
 
 La gestión de recursos humanos basada en competencias, se apoya en la transparencia de todos 
los programas, procedimientos e instrumentos. De esta manera, todos los empleados conocerán 
los resultados que se espera que obtengan y las competencias que se consideran importantes.  
 
Nos encontramos ante un nuevo mundo del trabajo que plantea nuevos retos y exige nuevas 
respuestas. El enfoque de competencias se puede considerar, en este marco, como la respuesta, 
desde el área de recursos humanos, a la exigencia de competitividad de las empresas, al facilitar la 













La selección de personal es una actividad propia de las áreas de recursos humanos y en la cual 
participan otros estamentos de la organización.  Su objetivo es escoger al candidato más idóneo 
para un cargo específico, teniendo en cuenta su potencial y capacidad de adaptación.  
 
Para llevarlo a cabo las empresas plantean una serie de pasos muy similares que incluyen 
entrevistas psicológicas y técnicas, aplicación de pruebas psicométricas, verificación de 
referencias, visitas domiciliarias, entre otras. La selección de personal por competencias se 
diferencia de un proceso de selección tradicional por los métodos que emplea, no por los pasos. 
 
Actualmente las empresas viven sometidas a cambios constantes y a la hora de contratar personal 
no se conforman con seleccionar profesionales que sepan hacer bien un determinado trabajo, les 
preocupa que tengan potencial porque dentro de unos meses o unos años pueden necesitarlos para 
desarrollar tareas que no tengan nada que ver con el trabajo para el que los contrataron 
inicialmente. 
 
Por esto, los expertos en selección, además de utilizar la entrevista clásica, en que se pregunta al 
candidato por sus estudios y experiencia, recurren cada vez más a la entrevista por competencias, 
que incluye otro tipo de cuestiones. 
 
La Selección de Personal por Competencias, es un tipo de entrevista que sólo suelen utilizar las 
empresas que gestionan a su personal por competencias. Es decir, que únicamente trabajan con 
profesionales que reúnen un determinado tipo de habilidades o cualidades. Tienen definido un 
listado de preferencias y seleccionan al personal a partir de él. Ese listado viene determinado, casi 
siempre, por los valores de la empresa y por el perfil de los mejores profesionales que trabajan en 
ella. 
 
Se estudian las competencias que poseen y éstas se convierten en un estándar. En cierto modo, lo 
que la empresa hace a la hora de seleccionar personal es buscar ‘clones’ de sus trabajadores 
estrella. El listado de competencias varía de una empresa a otra y es diferente para cada puesto de 





2.1.1 El enfoque de la entrevista desde el punto de vista del seleccionador/a 
 
Este tipo de entrevistas son interesantes porque permiten romper la dinámica habitual de 
profesionales “curtidos/as”, por haber mantenido gran número de entrevistas, que se conocen al 
dedillo su Currículum Vitae, y que saben cuáles son sus puntos fuertes. 
 
La duración habitual de una entrevista es de una hora, hora y media, dependiendo del puesto. 
Mediante preguntas estructuradas, basadas en el relato por parte del entrevistado/a de su 
experiencia previa en situaciones específicas, el seleccionador/a obtiene una información de 
calidad, comparable y fácilmente contrastable. 
 
El entrevistador/a habrá realizado un análisis previo del puesto, y de este habrá definido cuales son 
los parámetros más importantes. Preparará una serie de preguntas iguales para todas las personas 
entrevistadas, que le permitan establecer un perfil profesional completo. 
 
El entrevistador/a consigue averiguar lo que de verdad hace, más allá de una simple descripción de 
funciones. Son conscientes de que a igual nivel de responsabilidad difieren mucho las capacidades 
y el alcance real del trabajo realizado. En cierto modo es un tipo de selección más objetiva y 
"democrática", ya que las competencias profesionales son de la persona no del "puesto". Cada 
candidato/a tendrá la misma oportunidad de demostrar su valía, más allá de una formación en un 
centro de prestigio o por provenir de una empresa más reconocida en el mercado. 
 
2.1.2 El enfoque de la entrevista desde el punto de vista del entrevistado/a 
 
Es importante ser concreto en las respuestas. Si se pregunta por ejemplo “Coménteme una situación 
en la que tuvo que tomar una decisión especialmente difícil, cómo fue, que sucedió y cómo la 
resolvió”. Concéntrese e intente ofrecer una respuesta lo más coherente posible. No utilice 
expresiones demasiado generales o ambiguas. Elabore su respuesta, siempre dirigiéndola a aspectos 
específicos de su trabajo anterior. Preguntas como ¿qué es lo que le motivaba más de su anterior 
trabajo? son recurrentes. Pretenden valorar su conducta anterior y sus intereses para el futuro, más 
allá de la mera definición de sus funciones profesionales.  
 
No cabe duda que un profesional con una formación y experiencia adecuada, que además añada las 
competencias específicas que se requieran para el puesto, es de gran valor para la empresa. Porque 
no sólo estará capacitado para ocuparlo sino que se le puede predecir un buen desarrollo 





El mundo actual se mueve a pasos agigantados y cada vez adquiriere más complejidad, por ello se 
vuelve más exigente. Desde los años 80’s hemos observado cambios que han afectado 
drásticamente la forma de vida; los adelantos tecnológicos ocurren sin ni siquiera anunciarse, la 
globalización es un fenómeno mundial que está afectando la economía de los países y en especial 
los latinoamericanos, pues liga la supervivencia de sus organizaciones a su capacidad de competir 
en un mercado abierto. 
 
Estos cambios en el entorno obligan a las organizaciones a replantear sus estrategias de producción 
y consecuentemente su modo de manejar el personal, de modo tal que se vuelven cada vez 
exigentes con sus colaboradores.  
 
Las empresas en su afán de responder a las exigencias del mercado y las del consumidor, procuran 
desarrollar los productos y servicios de la mejor calidad, acorde a las normas internacionales de 
certificación que les permita exportar y ser más competitivos. 
 
Afortunadamente este vuelco en la industrialización, que hace obsoleto el concepto de cantidad y 
da importancia a la calidad, ha permitido a las empresas concientizarse de sus trabajadores, como 
aquellos que pueden aportar sus conocimientos, habilidades, destrezas y demás características 
humanas para la mejora de los productos. 
 
La idea es la siguiente “Si tenemos productos que pueden competir en el mercado, tenemos 
trabajadores competentes”.  
  
Es por estas razones que las empresas no quieren equivocarse a la hora de gestionar a su personal, y 
adoptan la gestión del talento humano por competencias, que en últimas busca desarrollar en los 
trabajadores los comportamientos de alto desempeño que garanticen el éxito en la realización de 
sus tareas. ¿Pero qué podemos hacer para tener los trabajadores más competentes del mercado? El 
primer paso es la selección de personal por competencias.  
 
El diseño compartido del PERFIL, que muchas veces debe ser precedido por el diseño compartido 
del PUESTO, es el comienzo de una ardua tarea en la cual lo deseado debe conjugarse con lo 
posible. Hacer selección de personal es una tarea artesanal donde asistimos a otros en la delicada 
tarea de saber con quienes compartirán sus jornadas de trabajo y, en última instancia, construirán el 
edificio social de la empresa. 
 
Actualmente las empresas viven sometidas a cambios constantes y a la hora de contratar personal 




preocupa que tengan potencial porque dentro de unos meses o unos años pueden necesitarlos para 
desarrollar tareas que no tengan nada que ver con el trabajo para el que los contrataron 
inicialmente. 
 
Por esto, los expertos en selección, además de utilizar la entrevista clásica, en que se pregunta al 
candidato por sus estudios y experiencia, recurren cada vez más a la entrevista por competencias, 
que incluye otro tipo de técnicas. 
 
La Selección de Personal por Competencias, es un tipo de entrevista que sólo suelen utilizar las 
empresas que gestionan a su personal por competencias. Es decir, que únicamente trabajan con 
profesionales que reúnen un determinado tipo de habilidades o cualidades. 
 
Tienen definido un listado de preferencias y seleccionan al personal a partir de él. Ese listado viene 
determinado, casi siempre, por los valores de la empresa y por el perfil de los mejores profesionales 
que trabajan en ella.  
  
Se estudian las competencias que poseen y éstas se convierten en un estándar.  
 
En cierto modo, lo que la empresa hace a la hora de seleccionar personal es buscar ‘clones’ de sus 
trabajadores estrella. 
 
El listado de competencias varía de una empresa a otra y es diferente para cada puesto de trabajo, 
pero hay algunas genéricas que muchas compañías toman como referencia. 
 
2.1.3 El Rol de Trabajo y El Perfil 
 
El PUESTO DE TRABAJO es el lugar asignado para cumplir una tarea o función. Este puesto está 
integrado por cinco elementos esenciales: 
 
1) Problemas a resolver: apunta al nivel de complejidad de la tarea a realizar, para lo cual se 
requieren ciertas capacidades, conocimientos y destrezas. 
 
2) Tareas a realizar: rutinas y destrezas necesarias para resolver en forma práctica y sencilla los 
problemas. 
 
3) Rol a cubrir: conjunto de expectativas sociales, institucionales y personales correspondientes al 




4) Posición dentro de la estructura formal: ubicación dentro del organigrama de la empresa 
(gerente, jefe, empleado, etc.) 
 
5) Características culturales de la organización: tipo de empresa, sus creencias, valores, grados de 
libertad, etc. 
 
PERFIL.- Para la elaboración de un perfil necesitamos dos tipos de información: la del selector y la 
del postulante. Una primera tarea para elaborar un perfil consiste en determinar qué tarea deberá 
hacer el candidato. Es lo que se llama los requisitos, y que por ejemplo son los que aparecen en los 
avisos pidiendo personal con tales o cuales funciones. Luego, se estudia al candidato para ver si 
puede cumplir esa tarea. Cuando se presenta un candidato que responde al perfil acordado, la tarea 
consiste en seguir trabajando sobre algo ya iniciado con el candidato. 
 
Los aspectos que se requiere conocer para la mejor realización de la tarea de selección son las 
características, las condiciones, los conocimientos y las destrezas requeridos, y constituyen el 
esqueleto de la posición a cubrir.   
 
Jaques distingue siete niveles de complejidad en las demandas de un puesto, que se corresponden 
con los niveles de desarrollo de la capacidad humana. Se trata de siete niveles diferentes de 
COMPLEJIDAD DE UNA TAREA: 
 
Nivel 1: Juicio directo o sensorio-motor: de posiciones que requieran trabajar con materiales o 
personas, como cadete, recepcionista, operario, portero, etc. 
 
Nivel 2: Acumulación diagnóstica o imaginativo-simbólica: comprende tareas que requieren el 
manejo de conceptos y palabras, como por ejemplo un evaluador, un analista de laboratorio, etc. El 
selector investigará aquí funciones intelectuales de análisis y síntesis. Es preciso imaginar la tarea 
(no se la puede 'ver' como en el nivel 1). 
 
Nivel 3: Caminos alternativos: cuando la tarea requiere afrontar problemas de cierta complejidad 
para los que puede haber caminos alternativos. Ej.: un negociador. 
 
Nivel 4: Procesamiento en paralelo: Tareas donde hay que atender simultáneamente varias cosas. 
Por ejemplo, un gerente zonal que debe atender a varias sucursales de un Banco. 
 




unificadas (marketing, producción, administración) que deben encararse como un todo. Por 
ejemplo, la tarea de un gerente general. 
 
Nivel 6: Acumulación diagnóstica mundial: tareas altamente complejas y abstractas, donde se 
analizan las unidades de negocio en el contexto internacional, lo que supone un análisis del mundo 
en relación con variables y tomando en cuenta la configuración propia de cada país. 
 
Nivel 7: Requiere trabajar con alternativas paralelas y elegir la más adecuada para cada situación, 
lo que supone capacidad de análisis, de síntesis, abstracción, generalización, anticipación y 
decisión.  
 
Es el más alto nivel de complejidad y corresponde a ejecutivos de una gran corporación, 
multinacional o trasnacional. 
 
El perfil se construye revisando la tarea, determinando el nivel de complejidad requerido según sus 
características, y las expectativas de la empresa con respecto a la posición y la estructura jerárquica 
en que deben incluirse. 
 
Para evaluar a una persona en el nivel I basta con un día a tres meses, mientras que para evaluar un 
desempeño en los últimos niveles, se requiere incluso a veces hasta 5 años. 
 
Evaluación de potencial.- Es aquella que puede permitir explorar las posibilidades futuras de un 
postulante. Una evaluación de potencial toma en cuenta aspectos considerados en una evaluación 
psicológica y una evaluación del desempeño, y los proyecta en el futuro. No se trata de evaluar a 
las personas, sino a sus condiciones. 
 
En síntesis: una de las herramientas con que cuenta el selector de personal es la evaluación 
psicológica.. Para que esta evaluación sea efectiva, necesitamos contar con un perfil que permita 
confrontar los datos con un marco referencial (el perfil mismo). Este perfil se elabora con quien 
solicita la evaluación.  
 
La evaluación psicológica es el tamiz final en un proceso de control de calidad. 
 
2.1.4 El Perfil, herramienta esencial para discriminar información relevante 
 
La tarea del selector consiste en elaborar un perfil a partir de los datos que brinde el contexto, 




resolver; si además conoce el mercado, cuenta con más elementos para definir un perfil posible. 
Las tres fuentes de información básica para elaborar un perfil, son, entonces: 
 
Puesto + Empresa + Mercado = Perfil 
 
Como se ve, se debe también conocer a la empresa, pues por ejemplo incorporar personas con 
características muy rígidas a una organización muy estricta, acentuaría rasgos que no favorecerían 
el desarrollo de ambas partes. Sin embargo, la persona incorporada debe tener bastantes cosas en 
común con la empresa. 
 
En suma, para la elaboración del perfil, la base de la información está en las características de la 
tarea a realizar y el contexto (empresa) donde ella se realizará. 
 
Los sistemas de gestión de recursos humanos basados en competencia facilitan la ejecución de las 
funciones de la administración del talento, de selección. El proceso en general, se inicia con la 
identificación de las competencias y prosigue con la evaluación del candidato frente a tales 
competencias, estableciendo de esta forma su idoneidad para la ocupación a la que aspira. 
 
De este modo, el proceso de selección se apoya en las competencias definidas por la organización, 
bien sea mediante la aplicación de normas de competencia establecidas con el Análisis Funcional 
(funcionalismo) o, a partir de la definición de las competencias clave (conductismo) requeridas. 
 
Las competencias facilitan un marco de criterios contra los cuales llevar a cabo la selección, pero 
pueden introducir algunas variaciones en las características tradicionales del proceso. Estas 
variaciones puede resumirse en: el cambio de énfasis en la búsqueda de un candidato para un 
puesto, a un candidato para la organización; considerar la diferencia entre competencias personales 
y competencias técnicas; e introducir ejercicios de simulación para detectar la posesión de ciertas 
competencias por los candidatos. 
 
¿Un candidato para un puesto o un candidato para la organización? Claramente este dilema se 
resuelve a favor de la organización. Lo que ésta precisa es alguien que disponga de un buen acervo 
de competencias requeridas para diferentes situaciones laborales propias de la organización. 
Aparecen así exigencias del tipo “lo que esta empresa necesita de su gente”, que diferencian 
perfectamente el perfil de los candidatos más allá de su capacidad técnica.  
 
Muchas organizaciones crean un modelo propio de las competencias clave y, con esa referencia, 




niveles y conductas esperadas en un grupo de no más de 6 ó 7 competencias. Este conjunto de 
competencias incluye también la descripción de los comportamientos conexos, así como los niveles 
de competencia a alcanzar para cada comportamiento. 
 
Normalmente estas competencias se evalúan mediante la aplicación de pruebas de conocimiento 
y/o ejercicios de aplicación práctica en el trabajo.  En todo caso, para poder realizar un proceso de 
selección basado en competencias, la empresa debe hacer explícito un modelo de gestión por 
competencias, vinculado a la voluntad de la dirección y con una clara especificación de las 
competencias que, en ese caso, se convierten en un lenguaje común entre la gerencia y los 
colaboradores y en suma, en el orientador del proceso de selección y de gestión del talento humano. 
 
Las entrevistas de personal por competencias procuran encontrar hallazgos de comportamientos en 
el pasado de la persona que sean exitosos y que sirvan de predictores del desempeño actual para un 
cargo específico. Para ello se vale de preguntas que indagan competencias, conocidas como 
preguntas de incidentes críticos o de eventos conductuales.   Ejemplo de ellas son: ¿Dime un 
ejemplo de una sugerencia o idea nueva que le haya propuesto un supervisor en los últimos seis 
meses? O describa las tres mayores responsabilidades de su último trabajo.  
   
Los centros de valoración o Assesment Center, constituyen una técnica que emplea pruebas 
situacionales para la evaluación de habilidades y competencias. Es una prueba conductual donde se 
enfrenta a los candidatos a resolver situaciones conflictivas que pueden presentarse en el puesto de 
trabajo.  
   
Las personas que en la actualidad trabajan sobre la selección de personal por competencias son 
pocas entre ellas figuran Martha Alicia Alles de Argentina, Jaime Grados de México, Nelson 
Rodríguez Trujillo de Venezuela y consultores como Hay Group. La selección de personal por 
competencias es un tema muy reciente que está cautivando las empresas latinoamericanas que 
quieren asegurarse de contar con un personal calificado y competente 
 
Para conocer el perfil de competencia de una persona también existen técnicas especializadas con 
un alto grado de confiabilidad:  
 
Cuestionarios de Competencias: A través de los cuales se recogerá información sobre los 
comportamientos de las personas, basados generalmente en frecuencias. Podrá ser complementado 
por la propia persona analizada y aquellos que trabajan con él. A esto se le denomina usualmente 
feedback 360 grado y tiene como objetivo la uniformidad de criterios en la observación de 




Entrevista focalizada: Esta técnica sigue la metodología de la entrevista de incidentes críticos. 
Permite detectar el nivel  de desarrollo de las competencias de la persona mediante una estrategia 
estructurada de preguntas. Las mismas deben llevarse a cabo por técnicos de recursos humanos 
entrenados en la metodología o por consultores externos.  
 
Assesment Center: Consiste en crear situaciones que simulen la realidad laboral en que se ha de 
desenvolver la persona. Por tanto, las pruebas deben ser específicas para el puesto y adaptadas a la 
cultura de la empresa. La Assesment también incluye una entrevista focalizada que permitirá 
aportar una valiosa información sobre las competencias que han sido observadas en los 
participantes.  
 
Las entrevistas de incidentes críticos también pueden ser utilizadas en la búsqueda del perfil de 
competencia de la persona. De todas las técnicas mencionadas  para llevar a cabo dicho proceso los 
estudiosos consideran la Assesment Center la de mayor valor predictivo por estar basada en el 
resultado de diferentes pruebas y en la observación de consultores externos e internos de la 
empresa entrenados en la técnica; lo que la hace costosa de manera considerable.  
   
El análisis hasta aquí efectuado nos permite concluir que todas las competencias, aunque no en 
igual medida, son susceptibles a ser desarrolladas. Por esta razón, la norma básica de gestión 
deberá ser siempre contratar por la motivación y desarrollar conocimientos y capacidades.  
   
No obstante, para definir objetivamente las competencias de una organización, es necesario tener 
en cuenta como un elemento fundamental la cultura existente en la empresa.  
 
2.2 Visión tradicional 
 
En la visión tradicional, se define el puesto en función de los objetivos a cumplir y tareas a realizar. 
Esto determina el perfil del candidato, en términos de Saber (conocimientos, diplomas) y 
Experiencia. 
 
La búsqueda de los candidatos y la criba se efectúa en los mismos términos de Saber y Experiencia 
actuales y potenciales. Los que pasan la criba son evaluados en términos de Ser (personalidad) 
teniendo especialmente en cuenta aquellos criterios de la personalidad que pueden garantizar la 





Gráfico 3 Visión tradicional de selección de personal 
 
 
Fuente: Gestiopolis canales de RRHH 
Responsable: Mayra Toapanta 
 
El resultado llega a optimizar objetivos parciales, es decir puestos de trabajo individuales, pero no 
los objetivos globales. Sin embargo muy bien se sabe que un grupo no es la simple suma de sus 
componentes y que el trabajo realizado por un equipo puede ser muy superior a la suma de los 
trabajos individuales: la diferencia es la sinergia. 
 
EFICACIA DEL GRUPO - SUMA (EFICACIAS INDIVIDUALES) = SINERGIA 
 
En el mejor de los casos la selección tradicional descuida la sinergia; en el peor la perjudica. 
 
Un jefe se quejaba de que su departamento, siete personas, no alcanzaba los resultados esperados. 
Los estudios y pruebas realizadas mostraban que una de las empleadas era de convivencia difícil, 
que trabajaba aislada de sus compañeros o entraba en conflictos con ellos. "Sin embargo, 
comentaba el jefe, si le das un trabajo a realizar, lo hace muy meticulosamente y el resultado es casi 
perfecto, bordado". 
 
Podemos decir que se lograba un óptimo local. Pero perjudicaba al óptimo global porque sus 
interacciones con los compañeros siendo escasas o malas, retenía información, carecía de 
cooperación, incordiaba el ambiente lo que frena la motivación del grupo. En términos 
tradicionales, aprobaría en una nueva selección de personal para este puesto porque destaca en 
términos de saber y experiencia. Pero el conjunto no forma equipo, y el departamento pierde en 




2.3 Visión Moderna 
 
Se propone pensar en términos de globalidad y de resultados de equipo. Se pretende lograr óptimos 
globales y no locales, y por tanto tratar cada trabajador como generador de sinergia. 
 
Primero se trata de definir la empresa como un sistema global a optimizar. Después analizar la 
situación actual en términos de roles e interacciones dentro del grupo. 
 
Rol es por ejemplo: creador, controlador, gestor, pragmático, etc. Según Belbin, el mejor equipo 
debiera comprender personas cuyas características son complementarias y en particular: 
 
 Un generador de ideas, 
 Un controlador y gestor para hacer las ideas realizables y gestionarlas 
 Una persona capaz de facilitar las relaciones personales armoniosas y la negociación 
interpersonal. 
 
Se trata entonces de analizar la coherencia del equipo, su cohesión y sus carencias internas y en sus 
relaciones con el entorno (los otros departamentos). Y luego de definir el rol necesario para 
mantener o incrementar la sinergia. 
 
Evidentemente, es necesario definir el puesto como centro individual de trabajo; al fin y al cabo, el 
trabajo tendrá que hacerlo. Pero los principales criterios de búsqueda y criba pasan a ser pautas 
estables de la personalidad, y el saber y experiencia actual del candidato tienen menos relevancia 










Gráfico 4 Reclutamiento y contratación del personal 
 
 
Fuente: Flujograma - reclutamiento 
Responsable: Mayra Toapanta 
 
Para tomar un ejemplo deportivo, si once jugadores de un equipo de fútbol fuesen delanteros, el 
equipo encajaría muchos goles; y si todos fuesen porteros, no marcaría ninguno. Tampoco es 
producente fichar a una estrella del balón si nadie quiere pasárselo, o si va a desunir el vestuario. 
 
La nueva selección de personal ha observado que en las empresas, las razones por las que 
contratamos a un trabajador no suelen ser nunca las que motivan su despido. Porque se contrata a 
las personas por lo que saben, y se les despide por lo que son. 
 
El coaching empresarial prefiere seleccionar a las personas por lo que son y por su aportación al 








“La definición y aplicación de perfiles de cargos por competencias en los procesos de 





INDICADORES MEDIDAS INSTRUMENTOS 
Estructuración de un perfil 
por competencias 
Perfil de Competencias: 
Conjunto de conocimientos, 
habilidades, disposiciones y 
conductas que posee una 
persona, que le permiten la 
realización exitosa de una 
actividad asignada dentro 




experiencia, afán de logro, 
trabajo en equipo, 
preocupación por la 
calidad, perseverancia 
orientación al cliente. 
Efectivo – 
No efectivo 






Manual de perfiles 




INDICADORES MEDIDAS INSTRUMENTOS 
Procesos de selección 
Selección de personal: Es 
el proceso que consiste en 
una serie de pasos 
específicos que se emplean 
para decidir qué solicitantes 
deben ser contratados para 













Verificación de perfiles 
Entrevista de selección 
Aplicación y calificación de 
pruebas psicologías 
Verificación referencias 
Terna de candidatos 
Coordinación entrevistas 
con clientes y candidatos 
Seguimiento de clientes 
Contratación  
Inducción 
Número de personal 
































Registro de ingresos 






Tipo de investigación 
 
Explicativa: Se centrará a la explicación del problema, las condiciones o variables que se 
presentan y el objetivo o propósito de la investigación. 
 
Diseño de la  investigación  
 
Diseño No Experimental: Con la aplicación de este diseño se buscará responder a las diferentes 
preguntas que se presentan o se presentarán en la investigación para alcanzar sus objetivos, 
considerando sus diferentes acciones o modificaciones. 
 




Eficacia – Compañía especializada en la entrega de soluciones efectivas que agregan valor a 
nuestros clientes, con Talento Humano Calificado en Servicios Integrales y Outsourcing: 
 
EMPRESA ACTIVIDAD COMERCIAL PORCENTAJE % 
CORDIALSA 
Comercialización y distribución de productos 
de consumo masivo 
 11.11 
NESTLE S.A Comercialización de productos Nestlé  11.11 
JHONSON WAX 




Comercialización y distribución amplia de 
productos de consumo masivo 
 11.11 
NIVEA 




FABELL Distribuidor de productos de consumo masivo 
 11.11 
ARCOR Distribuidor de consumo masivo  11.11 
FACUNDO Distribuidor de productos de consumo masivo  11.11 
FYBECA Publicidad de artículos de belleza  11.11 




Diseño de la Muestra  
 
Para el desarrollo de la presente investigación se tomará como muestra a las siguientes empresas 
clientes que constituyen el 33.33% de la población. 
 
EMPRESA ACTIVIDAD COMERCIAL 
CORDIALSA Comercialización y distribución de productos de consumo masivo 
NESTLE  Comercialización de productos Nestlé 
UNILEVER Comercialización y distribución de productos de consumo masivo 
 
Recolección de datos 
 
Investigación de campo 
 
La presente investigación es de tipo no experimental ya que se busca diseñar y aplicar un perfil por 
competencias que se manifieste en la efectividad del proceso de selección de personal. Lo 
importante en este estudio son las características a evaluar, aspectos, dimensiones o componentes 
del fenómeno a investigar.  
 
El estudio busca especificar las cualidades o competencias importantes de las personas, su objetivo 
es centrarse en el perfil del o los candidatos con la mayor precisión posible.   
 
La investigación se efectuó a un grupo de empresas clientes que tienen continuos requerimientos 
de personal en una misma vacante y los cuales constituyen el 33.33 % de la población total. 
 
EMPRESA ACTIVIDAD COMERCIAL 
NESTLE  Comercializador de productos Nestlé 
CORDIALSA 
Comercializadora y distribuidora de productos de 
consumo masivo 
UNILEVER 







Fases de la investigación 
 
FASE 1: Diagnóstico de los cargos vacantes: análisis de los cargos que realizan los 
requerimientos constantes cada una de las empresas clientes.  Se los clasificó por áreas, es decir, 
cargos administrativos, comerciales y operativos. 
 
Se realizó un análisis de todos los cargos que se solicitan por los clientes que tienen mayor 
frecuencia de requerimiento y rotación de personal, determinándose los siguientes: 
 
Nestlé: Asesores Comerciales, Atención al Afiliado, Cobranzas Motorizado 
Nestlé: Asistentes Administrativas, Personal Operativo 
Cordialsa: Auxiliares de Mantenimiento, Minute adoras 
Cordialsa: Vendedores 
Unilever: Auxiliares de Digitación, Auxiliares de Crédito 
Unilever: Vendedoras, Cajeras 
 
FASE I a: Identificación de necesidades 
 
Constituyen  un análisis y descripción de cargos, estudio previo indispensable para conocer el 
puesto que se va a ocupar, así como también conductas del empleado, la asignación de funciones, 
el adiestramiento, los incentivos y la administración salarial, aspectos básicos para planear cada 
puesto. 
 
FASE I b: Requisición y perfil de valoración 
 
Una vez recibida la requisición en talento Humano, se verifica la existencia de la vacante, los 
requisitos el salario acorde con la descripción del cargo. 
 
FASE I c: Reclutamiento y preselección 
 
Reclutamiento Establecer las fuentes de suministros del recurso humano, que estén potencialmente 
calificados y capaces de ocupar cargos dentro de Eficacia S.A de acuerdo a los requisitos exigidos. 
Reclutamiento interno o ascenso y externo o abierto. 
 
FASE I d: Pruebas  y técnicas de selección 
 




Prueba técnica o de conocimiento, evaluar grado de nociones, conocimiento y habilidades. 
Pruebas psicométricas 
Evalúan rasgos de personalidad habilidades, motivación y aptitudes. 
Entrevista Psicológica  
Información profunda sobre el candidato. 
 
FASE I e: Informe final de selección 
 
Documento entregado al área solicitante, en el cual se notifica  quien fue seleccionado y las razones 






Formato de requisición de personal  
 




DD MM AA FECHA DE 
RECEPCIÓN 
DD MM AA 
            
Este formato de requisición de personal responde a la necesidad de obtener mayor candidatos información 
posible sobre la vacante y el perfil del candidato 
INFORMACIÓN SOBRE EL CARGO 
NOMBRE DEL CARGO LUGAR DE TRABAJO 
    
Clase de contrato Fecha de Inicio        
Temporal    DD MM AA       
Plazo fijo   Fecha de terminación       
Indefinido   DD MM AA       
INFORMACIÓN SOBRE LA VACANTE 
MOTIVO DE LA VACANTE 
Creación del cargo   Renuncia del titular       
Reemplazo temporal   Incapacidad       
Estructuración del cargo   Licencia        
      Vacaciones       





FORMACIÓN ACADEMICA REQUERIDA PARA EL CARGO 
BACHILLER   PROFESIONAL     
ESTUDIANTE 
UNIVERSITARIO   









FECHA LIMITE PARA PRVEER EL CARGO   
INFORMACIÓN DEL AREA SOLICITANTE 
NOMBRE DEL JEFE 
INMEDIATO SOLICITANTE 
CARGO FIRMA 






FORMATO DE CONVOCATORIA DE PERSONAL 
 
EFICACIA S.A 
FECHA DE PUBLICACIÓN  
DD MM AA 
      
CONVOCATORIA DE PERSONAL 
Por medio del presente formato se realiza la convocatoria del personal requerida, especificando el 













LÍDER DE EQUIPO DE TALENTO HUMANO 
 
FASE 2: Levantamiento de Perfiles de Puestos por competencias:  
 
Se realizó un detalle de todas las competencias que se requieren en los perfiles de los posibles 
candidatos, según el diagnóstico y análisis de los cargos vacantes.   
 
Dentro de la  investigación y con el fin de alcanzar los objetivos propuestos se realizó una 
Entrevista con la persona responsable de seleccionar el factor humano en la organización, la misma 
que permitió recopilar información de manera personal sobre situaciones o problemas que se 
suscitan con los Proceso de Selección de Personal con la implementación del perfil por 
competencias. Como también permitió realizar un análisis de los requerimientos que se han 
solicitado y sus mejoras, revisar las necesidades de la estructuración del perfil de competencias de 






EMPRESA:   _________________________ 
 
1. ¿Se ha considerado utilizar un formato de competencias en los diferentes procesos que tiene la 
empresa? 
 
 SI   ______    NO  ______ 
 
2. ¿Cree que la empresa debe  implementar un  perfil de Competencias para los procesos de 
Selección de Personal? 
 
 SI   ______    NO  ______ 
 
3. ¿Qué tipo de cargo (Administrativo, comercial o producción) maneja la empresa con 
frecuencia? 
 _________________  
 
4. Coloque el porcentaje de acuerdo al área 
 Administrativo ______ 
 Comercial  ______ 
 Producción  ______ 
 
5. ¿Qué porcentaje de rotación de personal mantiene la empresa con personal contratado en 
período de prueba (3 meses)? 
 _________________ 
6.  
7. Describa los beneficios que considera le producirá el realizar un proceso de selección de 






Logro  ______ 





8. Considera que contar con personal acorde a las necesidades y requerimientos de la empresa se 
verá reflejado en su  rendimiento y productividad de manera 
 
Positiva   ______ 
No habrá mayor cambio ______ 
Negativa   ______ 
 
9. ¿Cómo se verá beneficiado el potencial de los trabajadores en cada uno de sus cargos y dentro 
de la empresa? 
 
Desempeño  ______ 
Productividad  ______ 
Competitividad  ______ 
Compromiso  ______ 
Logro   ______ 
Dificultad   ______ 
 





A través de esta entrevista se logró obtener un conocimiento más profundo con respecto a la 
experiencia y resultados que tiene cada empresa en la selección de personal.  
 
En esta entrevista se trabajó con la entrevista estructurada con guía donde se formularon preguntas 
en torno al tema, a través de un formato elaborado.   
 
Este tipo de entrevista permite definir previamente los tópicos que se abordaron a la hora de la 
entrevista. El investigador libremente formula o dirige las preguntas según su criterio, sin embargo, 
debe tratar con todos los entrevistados los mismos temas de manera que garantice la recolección de 
la misma forma.  
 
Las fuentes de información primaria por parte de los mandos altos y mandos medios de las 
diferentes empresas clientes, como también la Observación ayudaron para analizar las diferentes 
situaciones que se presentaron en la labor diaria del Proceso de Selección de Personal y la Gestión 




Posteriormente se estructuró una Encuesta “CUESTIONARIO PARA EL ANÁLISIS DE UN 
PERFIL DE COMPETENCIAS PARA CARGOS ADMINISTRATIVOS, COMERCIALES, 
OPERATIVOS” a ser aplicada a los Gerentes o Jefes de Recursos Humanos o persona encargada 
de realizar la selección de personal de las empresas clientes, la misma que contiene las 
competencias a ser consideradas en cada área.  Para el diseño de la presente Encuesta se trabajó en 
base a las variables y sus respectivos indicadores: 
 
Se solicitó la colaboración de cada una de las empresas clientes a través de una comunicación 















De mi consideración: 
 
Luego de hacerle llegar el más cordial saludo, Eficacia S.A. desea informarle que con el fin de 
ofrecerle una mayor agilidad y servicios óptimos, se encuentra realizando un análisis de los 
procesos de Selección de Personal que realiza con cada una de sus empresas clientes, para lo cual 
se está adjuntando a la presente un Cuestionario para  el Análisis del Perfil de Competencias para 
los diferentes cargos que se manejan con las empresas clientes. 
 
Dicha información permitirá realizar cambios y mejoras para su mayor beneficio. Esperamos poder 
contar con su colaboración y remitirnos a la brevedad posible el documento. 
 




















En cuanto a su evaluación o calificación se consideró  la mayor asignación otorgada por parte de 
las Gerencias de Recursos Humanos o la persona responsable de la Selección de personal de cada 
una las empresas clientes en los parámetros NECESARIA E INDISPENSABLE. 
 
CUESTIONARIO PARA EL ANÁLISIS DE UN PERFIL DE COMPETENCIAS 










Eficacia S. A con el fin de prestar un mejor servicio en los Procesos de Selección de Personal que 
realiza con sus empresas clientes desea realizar la presente encuesta sobre las competencias que 
deben poseer los candidatos para aplicar en los diferentes procesos de Selección.  Conocedores de 
su alto espíritu de colaboración y de su afán de contar con un eficiente y óptimo proceso de 
selección de Personal, le agradecemos. 
 
1. ¿El Departamento de Recursos Humanos maneja los procesos de Selección de Personal en base 
a un Perfil de Competencias para las diferentes vacantes que posee?. 
 
SI   ______   NO   ______ 
 
2. ¿Considera que el análisis y estructuración de un perfil de competencias en los procesos de 
selección asegurarán una disminución en la rotación de personal de su empresa? 
 
SI   ______   NO   ______ 
 
3. De las competencias detalladas por favor marque con una “X” las competencias que debe 








Perfil de Competencias para el Personal Administrativo.  Para este grupo profesional se han 
determinado las siguientes competencias, con sus correspondientes definiciones y niveles de 
medida, por orden de priorización. 
 




















CONOCIMIENTO DE LA ORGANIZACIÓN: 
Capacidad para comprender e interpretar las relaciones de 
poder en la propia empresa, siendo capaz de identificar 
tanto a aquellas personas que toman las decisiones como a 
aquellas otras que pueden influir sobre las anteriores. 
   
 
ORIENTACIÓN Y SERVICIO AL CLIENTE: 
Esfuerzo en ayudar a los clientes por descubrir sus 
necesidades y dar respuesta a las mismas. 
   
 
TRABAJO EN EQUIPO: Intención de colaborar y 
cooperar con los demás, ser parte de un grupo y trabajar 
juntos en vez de hacerlo de modo individual o compitiendo 
con los demás. 
   
 
ORGANIZACIÓN: Capacidad para coordinar y ordenar 
sus tareas y funciones. 
   
 
ATENCIÓN A LOS DETALLES: Capacidad para 
realizar el trabajo de forma sistemática controlando los 
posibles errores y el cumplimiento de los niveles de 
calidad requeridos. 





CAPACIDAD DE ADAPTACIÓN: Predisposición y 
capacidad para soportar los cambios de estructuras, de 
procesos de trabajo y de estilos de dirección, aceptación de 
nuevas tecnologías y capacidad para adaptarse rápidamente 
al entorno y realizar eficazmente nuevas tareas. 
   
 
CONOCIMIENTO TÉCNICO: Capacidad e inquietud 
por ampliar y poner en práctica los conocimientos técnicos 
y profesionales. 
   
 
BÚSQUEDA Y RECOGIDA DE INFORMACIÓN: 
Inquietud y curiosidad constante por saber más sobre 
cosas, hechos o personas, para poder extraer sus 
consecuencias prácticas y aplicarlas en la consecución de 
los objetivos de trabajo. 
   
 
HABILIDAD COMUNICATIVA: Capacidad para 
escuchar, interpretar y entender los pensamientos, 
sentimientos o preocupaciones de los demás así como 
capacidad de establecer y mantener relaciones de trabajo 
con los compañeros y clientes. 

















Perfil de Competencias para el Personal de Producción.  Para este grupo profesional se han 
determinado las siguientes competencias, con sus correspondientes definiciones y niveles de 


























TRABAJO EN EQUIPO: Intención de colaborar y 
cooperar con los demás, ser parte de un grupo y trabajar 
juntos en vez de hacerlo de modo individual o compitiendo 
con los demás. 
   
 
ORIENTACIÓN A LA CALIDAD: Sistemática 
comprobación y control del trabajo y la información, y en la 
insistencia en la claridad de las responsabilidades asignadas. 
   
 
ORIENTACIÓN A LA PRODUCCIÓN: Preocupación 
por realizar el trabajo de la mejor forma posible por 
sobrepasar los estándares establecidos (el propio 
rendimiento en el pasado, el cumplimiento de los objetivos 
medibles establecidos o metas personales que uno mismo se 
ha marcado). 
   
 
UTILIZACIÓN Y DESARROLLO DE 
CONOCIMIENTOS: Ansia de poner en práctica y ampliar 
los conocimientos técnicos, profesionales o de gestión, así 
como transferir aquellos conocimientos relacionados con el 
trabajo. 
   
 
PREOCUPACIÓN POR EL ORDEN: Predisposición a 
realizar tareas de clasificación, ordenación y mantenimiento 
de sus recursos materiales de trabajo. 





IDENTIFICACIÓN CON LA EMPRESA: Capacidad 
para mostrar adhesión a las normas y valores de la empresa, 
entender y seguir los procedimientos y políticas de la 
misma, y manifestar una actitud positiva hacia su puesto, la 
empresa en su conjunto y los clientes, siendo capaces de 
representarla en el exterior. 
   
 
PREOCUPACIÓN POR LA INNOVACIÓN: Reconocer 
y desarrollar ideas y soluciones nuevas que mejoren los 
resultados. 
   
 
MANEJO DE DOCUMENTACIÓN E 
INFORMACIÓN: Capacidad para usar toda la 
documentación e información requerida en el trabajo. 
   
 
HABILIDADES DE COMUNICACIÓN: Capacidad para 
escuchar, interpretar y entender los pensamientos, 
sentimientos o preocupaciones de los demás así como 
capacidad de establecer y mantener relaciones de trabajo 
con los compañeros y clientes. 



















Perfil de Competencias para el Personal Comercial.  Para este grupo profesional se han 
determinado las siguientes competencias, con sus correspondientes definiciones y niveles de 
medida, por orden de priorización: 
 
LEVANTAMIENTO DEL PERFIL POR COMPETENCIAS DEL ÁREA COMERCIAL 
(VENDEDOR) 
N° ACTIVIDADES DEL PUESTO F C D TOTAL 
1 Realiza negociaciones con clientes 5 3 3 14 
2 Diseña un plan de ventas 2 2 1 4 
3 Realiza un plan de cobranza 4 2 1 6 
4 Participa en la definición de políticas de crédito 2 1 1 3 
5 
Ayuda a su equipo de trabajo a realizar un plan de 
prospección, presentación y acercamiento con el 
cliente. 
2 3 2 8 
6 
Participa en la elaboración de un plan de 
seguimiento al cliente posterior a la venta 
4 5 2 14 
7 
Participa en la definición de un perfil de cliente 
para Eficacia S.A 
2 1 1 3 
8 Participa en la capacitación de la fuerza de ventas 2 1 1 3 
9 
Motiva al equipo de ventas para lograr las metas 
de la empresa u organización. 
5 1 2 7 
10 
Comunica a los clientes sobre los productos 
nuevos y promocionales 
5 4 2 13 
 
F= frecuencia 
C= consecuencias errores 
D= Dificultad 
 
MISION DEL CARGO 
Satisfacer las necesidades de los clientes, asesorar, prestar un servicio, cumplir con obligaciones y 



















Participa en la 
elaboración de un plan 
de seguimiento al 









Comunica a los 
clientes sobre los 






Ayuda a su equipo de 
trabajo a realizar un 
plan de prospección, 
presentación y 










El proceso de identificar las actividades esenciales consisten en: 
1.- El número máximo de actividades esenciales será 4 


























ORIENTACIÓN AL CLIENTE: Esfuerzo en ayudar a los 
clientes por descubrir sus necesidades y dar respuesta a las 
mismas. 
   
 
TRABAJO EN EQUIPO: Intención de colaborar y 
cooperar con los demás, ser parte de un grupo y trabajar 
juntos en vez de hacerlo de modo individual o compitiendo 
con los demás. 
   
 
HABILIDADES DE COMUNICACIÓN: Capacidad para 
escuchar, interpretar y entender los pensamientos, 
sentimientos o preocupaciones de los demás así como 
capacidad de establecer y mantener relaciones de trabajo 
con los compañeros y clientes. 
   
 
PLANIFICACIÓN Y ORGANIZACIÓN: Realización 
efectiva de tareas de coordinación preparando las 
estructuras para que un plan, servicio o producto salga 
adelante. 
   
 
SOLUCIÓN DE PROBLEMAS Y TOMA DE 
DECISIONES: Capacidad para identificar problemas, 
reconocer información significativa, analizar datos 
relevantes, diagnosticar posibles causas y aportar soluciones 
apropiadas y oportunas en el tiempo. 





BÚSQUEDA Y ANÁLISIS DE INFORMACIÓN: 
Inquietud y curiosidad constante por saber más sobre cosas, 
hechos o personas, para poder extraer sus consecuencias 
prácticas y aplicarlas en la consecución de los objetivos de 
trabajo. 
   
 
GRACIAS POR SU COLABORACIÓN 
 
Al finalizar el proceso de selección basado en competencias se entregó el informe final de 



















FORMATO INFORME FINAL DE SELECCIÓN 
 
EFICACIA S.A 
FECHA DE REALIZACIÓN 
DD MM AA 
      




LUGAR Y FECHA DE NACIMIENTO: 
CÉDULA DE IDENTIDAD. 
DOMICILIO: 


















DATOS PSICOTÉCNICOS Y PSICOMÉTRICOS 









DESCRIPCIÓN DE COMPETENCIAS 
























RESULTADOS DE LA INVESTIGACIÓN 
 
RESULTADOS DE LA ENCUESTA APLICADA 
 
Presentación (tablas y gráficos)  
 
CUESTIONARIO DE ANÁLISIS DE UN PERFIL DE COMPETENCIAS  
PARA CARGOS ADMINISTRATIVOS, COMERCIALES Y OPERATIVOS 
 
De acuerdo a la investigación realizada con los diferentes representantes de las empresas clientes 
tenemos los siguientes resultados: 
 
Gráfico 5 Pegunta Nº 1 
 
 
Fuente de información: Eficacia S.A 
Elaborado por: Mayra Elizabeth Toapanta Caiza  
 
INTERPRETACIÓN: Se puede desprender de la observación del presente gráfico, que los 
representantes de las empresas clientes si están de acuerdo que EFICACIA realice los procesos de 





Gráfico 6 Pegunta Nº 2 
 
 
Fuente de información: Eficacia S.A 
Elaborado por: Mayra Elizabeth Toapanta Caiza  
 
INTERPRETACIÓN: Se visualiza en este gráfico que las empresas clientes de EFICACIA están 






Perfil de Competencias para el Personal Administrativo 
Para este grupo profesional se ha determinado competencias por orden de priorización. 
 
Gráfico 7 Competencia Nº 1 Conocimiento de la organización 
 
 
Fuente de información: Eficacia S.A 
Elaborado por: Mayra Elizabeth Toapanta Caiza  
 
INTERPRETACIÓN: En el cuadro se visualiza que es necesario que los trabajadores conozcan a 






Gráfico 8 Competencia Nº 2 Orientación y servicio al cliente 
 
 
Fuente de información: Eficacia S.A 
Elaborado por: Mayra Elizabeth Toapanta Caiza  
 
INTERPRETACIÓN: Como podemos observar en el gráfico la orientación y servicio al cliente es 






Gráfico 9 Competencia Nº 3 Trabajo de equipo 
 
 
Fuente de información: Eficacia S.A 
Elaborado por: Mayra Elizabeth Toapanta Caiza  
  
INTERPRETACIÓN: De acuerdo al gráfico que se observa nos indica que el trabajo en equipo se 
valora y acepta como una competencia necesaria en el personal que sea contratado para representar 






Gráfico 10 Competencia Nº 4 Organización 
 
 
Fuente de información: Eficacia S.A 
Elaborado por: Mayra Elizabeth Toapanta Caiza  
 
INTERPRETACIÓN: De acuerdo al gráfico que se observa nos indica que es indispensable y 
necesario el fomentar la organización en los trabajadores de cada empresa cliente de EFICACIA y 






Gráfico 11 Competencia Nº 5 Atención de los detalles 
 
 
Fuente de información: Eficacia S.A 
Elaborado por: Mayra Elizabeth Toapanta Caiza  
 
INTERPRETACIÓN: En el cuadro estadístico se puede identificar que la atención a los detalles 








Gráfico 12 Competencia Nº 6 Capacidad de adaptación 
 
 
Fuente de información: Eficacia S.A 
Elaborado por: Mayra Elizabeth Toapanta Caiza  
 
INTERPRETACIÓN: De acuerdo a la demostración del gráfico las empresas clientes de 
EFICACIA consideran a la capacidad de adaptación como una competencia indispensable para el 






Gráfico 13 Competencia Nº 7  Conocimiento Técnico 
 
 
Fuente de información: Eficacia S.A 
Elaborado por: Mayra Elizabeth Toapanta Caiza  
 
INTERPRETACIÓN: De acuerdo a lo que podemos observar en el gráfico las empresas clientes 
de EFICACIA consideran que en el proceso de selección es necesario e indispensable que el 






Gráfico 14 Competencia Nº 8 Búsqueda de recolección de información 
 
 
Fuente de información: Eficacia S.A 
Elaborado por: Mayra Elizabeth Toapanta Caiza  
 
INTERPRETACIÓN: De acuerdo a lo que podemos revisar en el gráfico las empresas clientes de 
EFICACIA consideran que la competencia de búsqueda y recolección de datos es necesaria para el 






Gráfico 15 Competencia Nº 9 Habilidad comunicativa 
 
 
Fuente de información: Eficacia S.A 
Elaborado por: Mayra Elizabeth Toapanta Caiza  
 
INTERPRETACIÓN: De acuerdo a lo que observamos en el gráfico notamos que las empresas 
clientes de EFICACIA consideran una competencia necesaria la comunicación entre los 









GRAFICACION GENERAL DEL PERFIL DE COMPETENCIAS 
PERSONAL ADMINISTRATIVO 
 
Gráfico 16 Competencias necesarias e indispensables personal administrativo 
 
 
Fuente de información: Eficacia S.A 
Elaborado por: Mayra Elizabeth Toapanta Caiza  
 
INTERPRETACIÓN: de acuerdo al gráfico que observamos nos indica cuales son las 








Gráfico 17 Competencias Nº 1 Trabajo en equipo 
 
 
Fuente de información: Eficacia S.A 
Elaborado por: Mayra Elizabeth Toapanta Caiza  
 
INTERPRETACIÓN: De acuerdo a lo que observamos en el gráfico notamos que las empresas 
clientes de EFICACIA consideran que el trabajador que se encuentre en el proceso de selección 






Gráfico 18 Competencias Nº 2 Orientación a la calidad 
 
 
Fuente de información: Eficacia S.A 
Elaborado por: Mayra Elizabeth Toapanta Caiza  
 
INTERPRETACIÓN: De acuerdo al gráfico que se observa las empresas clientes de EFICACIA 
consideran que sus candidatos tengas como competencia indispensable la orientación a la calidad 






Gráfico 19 Competencias Nº 3 Orientación a la producción 
 
 
Fuente de información: Eficacia S.A 
Elaborado por: Mayra Elizabeth Toapanta Caiza  
 
INTERPRETACIÓN: De acuerdo a los que observamos en el gráfico las empresas clientes de 
EFICACIA consideran que los candidatos para el proceso de selección deben tener como 







Gráfico 20 Competencias Nº 4 Trabajo en equipo 
 
 
Fuente de información: Eficacia S.A 
Elaborado por: Mayra Elizabeth Toapanta Caiza  
 
INTERPRETACIÓN: De acuerdo a lo que observamos en el gráfico las empresas clientes de 
EFICACIA consideran que los candidatos que se encuentren en el proceso de selección tengan el 





Gráfico 21 Competencias Nº 5 Preocupación por el orden 
 
 
Fuente de información: Eficacia S.A 
Elaborado por: Mayra Elizabeth Toapanta Caiza  
 
INTERPRETACIÓN: De acuerdo al gráfico que observamos las empresas clientes de EFICACIA 
consideran una competencia  necesaria la preocupación por el orden en cada aspecto de los 






Gráfico 22 Competencias Nº 6 Identificación con la empresa 
 
 
Fuente de información: Eficacia S.A 
Elaborado por: Mayra Elizabeth Toapanta Caiza  
 
INTERPRETACIÓN: De acuerdo a la observación del gráfico las empresas clientes de 
EFICACIA consideran como una competencia necesaria la orientación y el sentido de pertenencia 






Gráfico 23 Competencias Nº 7 Preocupación por la innovación 
 
 
Fuente de información: Eficacia S.A 
Elaborado por: Mayra Elizabeth Toapanta Caiza  
 
INTERPRETACIÓN: De acuerdo a lo que podemos observar el gráfico las empresas clientes de 
EFICACIA consideran como una competencia necesaria la preocupación por la innovación ya que 






Gráfico 24 Competencias Nº 8 Manejo de documentación e información 
 
 
Fuente de información: Eficacia S.A 
Elaborado por: Mayra Elizabeth Toapanta Caiza  
 
INTERPRETACIÓN: De acuerdo a los resultados que observamos en el gráfico las empresas 
clientes de EFICACIA consideran una competencia básica pero necesaria en el proceso de 
selección que la persona sepa manejar la información y la documentación de la empresa con la que 






Gráfico 25 Competencias Nº 9 Habilidades de comunicación 
 
 
Fuente de información: Eficacia S.A 
Elaborado por: Mayra Elizabeth Toapanta Caiza  
 
INTERPRETACIÓN: De acuerdo a lo que podemos revisar en el gráfico se considera como una 
competencia necesaria la comunicación en los trabajadores de las empresas de EFICACIA cuando 




GRAFICACIÓN GENERAL DEL PERFIL DE COMPETENCIAS  
PERSONAL DE PRODUCCIÓN 
 
Gráfico 26 Competencias necesarias e indispensable personal de producción 
 
 
Fuente de información: Eficacia S.A 
Elaborado por: Mayra Elizabeth Toapanta Caiza  
 
INTERPRETACIÓN: El gráfico nos demuestra cuáles han sido las competencias necesarias e 
indispensables para las personas que se encuentra en el área de producción de las empresas clientes 






Perfil de Competencias para el Personal Comercial.  Para este grupo profesional se ha 
determinado competencias por orden de priorización: 
 
Gráfico 27 Competencias Nº 1 Orientación al cliente 
 
 
Fuente de información: Eficacia S.A 
Elaborado por: Mayra Elizabeth Toapanta Caiza  
 
INTERPRETACIÓN: De acuerdo al gráfico que se presenta se considera que la orientación al 
cliente es una competencia indispensable que sería un factor que predomine en la evaluación del 






Gráfico 28 Competencias Nº 2 Trabajo en equipo 
 
 
Fuente de información: Eficacia S.A 
Elaborado por: Mayra Elizabeth Toapanta Caiza  
 
INTERPRETACIÓN: De acuerdo al gráfico se demuestra que las empresas clientes de 
EFICACIA consideran que una competencia indispensable y necesaria es el trabajo en equipo en 





Gráfico 29 Competencias Nº 3 Habilidades de comunicación 
 
 
Fuente de información: Eficacia S.A 
Elaborado por: Mayra Elizabeth Toapanta Caiza  
 
INTERPRETACIÓN: De acuerdo al gráfico observamos que una competencia que debe ser 






Gráfico 30 Competencias Nº 4 Planificación y organización 
 
 
Fuente de información: Eficacia S.A 
Elaborado por: Mayra Elizabeth Toapanta Caiza  
 
INTERPRETACIÓN: De acuerdo a la información que nos indica el gráfico es necesario que los 
trabajadores cumplan en la planificación y la organización de las responsabilidades y funciones a 






Gráfico 31 Competencias Nº 5 Solución de problemas de toma de decisiones 
 
 
Fuente de información: Eficacia S.A 
Elaborado por: Mayra Elizabeth Toapanta Caiza  
 
INTERPRETACIÓN: De acuerdo a lo que se puede visualizar en el gráfico las empresas clientes 
de EFICACIA consideran que es necesario el desarrollo de la habilidad en la solución de 
problemas y en la toma de decisiones que cada trabajador debe tener para desenvolverse en su 






Gráfico 32 Competencias Nº 6 Búsqueda y análisis de información 
 
 
Fuente de información: Eficacia S.A 
Elaborado por: Mayra Elizabeth Toapanta Caiza  
 
INTERPRETACIÓN: De acuerdo a lo que se observa en el gráfico para uno de los cargos 
analizados a los trabajadores de las empresas cliente de EFICACIA se considera que es necesario el 
análisis de la información para que se puedan desarrollar en cada cargo. 
 
FASE 3: Aplicación del Perfil por Competencias en el proceso de Selección por Competencias 
 
Posteriormente a la aplicación de la encuesta “CUESTIONARIO PARA EL ANÁLISIS DE UN 
PERFIL DE COMPETENCIAS PARA CARGOS ADMINISTRATIVOS, COMERCIALES, 
OPERATIVOS”, y a la utilización de la metodología del MPC se definió las competencias que 
cada uno de los cargos exigían y se logró satisfacer los requerimientos de las empresas clientes en 
los cargos solicitados. 
 
Es decir, se observó en cada uno de los postulantes una mayor disposición, desempeño y 
orientación en cada una de las competencias definidas para cada uno de los cargos, así como 
también en el proceso de aplicación de baterías psicológicas y referenciación se puso mayor 
énfasis. 
 
FASE 4: Evaluación de la rotación de Personal 
 
Se consideró un tiempo prudencial de tres meses para la evaluación de la rotación de personal con 





Las estadísticas nos indican que ha disminuido la tasa de rotación en los cargos registrados como 
muestra en cada una de las empresas. 
 
Cuadro 4 Rotación de personal sin procesos de selección por competencias 
 
  CORDIALSA NESTLE UNILEVER 
Renuncia voluntaria antes del período 
de prueba 
30% 15% 67% 
Personal adecuado al cargo  50% 65% 12% 
Trabajo no satisfactorio, bajo 
rendimiento 
20% 20% 21% 
 
Gráfico 33 Rotación de personal sin proceso de selección por competencias 
 
 
Fuente de información: Eficacia S.A 
Elaborado por: Mayra Elizabeth Toapanta Caiza  
 
INTERPRETACIÓN: Este gráfico demuestra de manera porcentual el índice de rotación antes de 
iniciar el proceso de selección por competencias. 
  










Cuadro 5 Rotación de personal aplicando procesos de selección por competencias 
 
  CORDIALSA NESTLE UNILEVER 
Renuncia voluntaria antes del período 
de prueba 
12% 4% 24% 
Personal adecuado al cargo 16% 25% 4% 
Trabajo no satisfactorio, bajo 
rendimiento 
5% 9% 7% 
 
Gráfico 34 Rotación de personal con proceso de selección por competencias 
 
 
Fuente de información: Eficacia S.A 
Elaborado por: Mayra Elizabeth Toapanta Caiza  
 
INTERPRETACIÓN: En el gráfico se demuestra los valores de los índices de rotación final para 
los procesos de selección por competencia en las empresas clientes de EFICACIA y la 
confiabilidad de la aplicación en los cargos.  
  










ANÁLISIS Y DISCUSIÓN DE RESULTADOS 
 
COMPROBACIÓN DE HIPÓTESIS 
 
1) Planteamiento de hipótesis. 
 
Hi: “Existe correlación entre proceso de selección (perfil de cargo) y la rotación de personal” 
 
Ho: “No Existe correlación entre proceso de selección (perfil de cargo) y la rotación de personal” 
 
2) Nivel de significación 
 




Rechace la Hi: si 
2
c ≤-9.5  Y 
2
















2 7 10 19 
2 A MEDIAS 2 10 6 18 
3 SIN SELECCION 5 3 3 11 
 











SELECCIÓN FO FE (FO-FE)^2/FO 
PROCESO DE 
SELECCIÓN 2 3,56 0,69 
A MEDIAS 2 3,38 0,56 
SIN PROCESO DE 
SELECCIÓN 5 2,06 4,18 
PROCESO DE 
SELECCIÓN 7 7,92 0,11 
A MEDIAS 10 7,50 0,83 
SIN PROCESO DE 
SELECCIÓN 3 4,58 0,55 
PROCESO DE 
SELECCIÓN 10 7,92 0,55 
A MEDIAS 6 7,50 0,30 
SIN PROCESO DE 
SELECCIÓN 3 4,58 0,55 












Como el valor es 8.31 que se encuentra en la zona de aceptación o dentro de los valores -9.5 y 9.5 
queda comprobada la hipótesis que dice: “Existe correlación entre proceso de selección (perfil de 
cargo) y la rotación de personal”. 
 
De los datos podemos decir que existe una correlación inversa por que a mayor proceso de 
selección por competencias existe menor índice de rotación, o a mayor índice de rotación existirán 
menores procesos de selección por competencia. 
 
Gráfico 35 Rotación de personal aplicando procesos de selección por competencias 
 
 
Fuente de información: Eficacia S.A 
Elaborado por: Mayra Elizabeth Toapanta Caiza  
 
INTERPRETACIÓN: En el gráfico se demuestra los valores porcentuales de la rotación inicial y 
los valores porcentuales de la rotación final, cómo el proceso de selección por competencias 






























INICIAL FINAL INICIAL FINAL INICIAL FINAL
CORDIALSA NESTLE UNILEVER
Renuncia voluntaria antes del
período de prueba
Personal adecuado al cargo









 Al elaborar los  perfiles de competencia y realizando los procesos de selección por 
competencias se ha logrado disminuir los índices de rotación de personal en la empresas 
clientes de EFICACIA.   
 
 La empresa se asegura que los procesos de selección por competencias garantizan que el 
personal posee la destreza y habilidad para realizar el trabajo, se adapte a los cambios, lo 
que genera estabilidad en Eficacia. 
 
 Los procesos de selección de personal por competencias permitió que la empresa cuente 
con personal calificado y estable 
 
 El enfoque de competencias aclara notablemente la perspectiva para la selección de 
personal, el cual se demuestra en el análisis estadístico de la investigación. 
 
 La identificación de las competencias  de acuerdo al cargo facilita la elaboración de 
informes para el cumplimiento del perfil. 
 
 La no existencia de un perfil de competencias afecta los resultados del trabajo del 
colaborador  desde el punto de vista de gestión, como a la calidad y producción. 
 
  
 El estudio  del Análisis del Perfil de Competencias arrojó resultados positivos en cuanto a 
necesidades de competencias de los candidatos a posibles vacantes. 
 
 Se considera de gran importancia la Gestión de Selección de Personal bajo un Perfil de 
Competencias el cual incide sobre los procesos claves de la Gestión de Recursos 
Humanos.  
 
 Existe afectación en el proceso de selección y retraso al no existir un perfil adecuado. 
 
 Tenemos que el reclutamiento y selección basada en un perfil de competencias, facilita la 




inicia con la identificación de las competencias y prosigue con la evaluación del 
candidato frente a tales competencias, estableciendo de esta forma su idoneidad para el 
cargo al que aspira. 
 
 El sistema de perfil por competencias ha sido diseñado en función de la naturaleza y 
objetivos de EFICACIA para mejorar el proceso de selección y captación del Recurso 
Humano con el fin de evitar los índices de rotación altos. 
 
 La selección por competencias constituye una herramienta para el factor humano como 
fórmula para ganar flexibilidad en la empresa y optimizar el proceso, la aplicación 
implica cambios profundos en la manera de concebir el desempeño, la evaluación, la 




 Realizar análisis estadísticos semestralmente para verificar los índices de rotación en las 
empresas clientes. 
 
 Aplicar y mantener en el Proceso de Selección de Personal un Perfil de Competencias e 
irlo modificando de acuerdo a las necesidades de la empresa cliente. 
 
 Realizar una correcta selección del personal sobre la base de perfiles de competencia 
actuales. 
 
 Generalizar la elaboración de perfiles por competencias para otros cargos, iniciando por 
los claves para las Empresas clientes de Eficacia.  
 
 Fortalecer los modelos de selección de personal por competencias para lograr un proceso 















Arés, P. (1997). El Trabajo Grupal. Cuba: Caminos. 
Arráiz, J. I. (mayo 2000). Retribución y competencia: ¿cómo garantizar su éxito?. Capital 
Humano. España. 
Ávalos, I. (Agosto 1999). La sociedad del conocimiento. Venezuela: SIC No 617. 
Bennis, W. (1997). Desarrollo organizacional. Su naturaleza, origen y sus perspectivas. México: 
Sitesa. 
Carazo, J. A. (18, julio-agosto 1998. ). La formación por competencia, un valor corporativo 
esencial. Capital Humano . España. 
Chiavenato, I. (1994). Administración de Recursos Humanos. McGraw- Hill Interamericana S.A. 
Cuesta Santos, A. (2000). Gestión de competencias. La Habana : Universidad Tecnológica de La 
Habana (ISPJAE): Facultad de Ingeniería Industrial. 
Ducci, M. A. (1997). El enfoque de competencia laboral en la perspectiva internacional. 
Formación basada en competencia laboral. Montevideo: CINTERFOR/OIT. . 
Fernández, G; Cubeiro, J.C. y Dalziel, M.M. (1996). Las competencias, clave para una gestión 
integrada de los recursos humanos. Bilbao: Deusto . 
Fernández, J. (2005). Gestión por competencias. Madrid: Pearson Prentice Hall . 
Lévi-Leboyer, C. (1997). Gestión de las competencias. Cómo analizarlas, cómo evaluarlas, cómo 
desarrollarlas. Barcelona: Gestión 2000. 
M.M., Cubeiro, J.C., Fernández, G., Coord. (s.f.). Las competencias: claves para una gestión 
integrada de los recursos humanos. Bilbao, Deusto. 
Mc Clelland, D. (January 1973). “Testing for Competence rather than for Intelligence”, in 
American Psychologist.  
Mériot, S.-A. (2005). One or Several Models for Competence Descriptions: Does It Matter? (Vol. 
16). Human Resource Development Quarterly. 
Pereda, S. y Berrocal, F. (2001). Gestión de recursos humanos por competencias. Madrid: Centro 
de Estudios Ramón Areces . 
Pérez, J. L. (10-15, marzo 1997). ¿Qué son las competencias?. Estudios Empresariales . San 
Sebastián. 
Rodriguez, D; Patel, R; Bright, A; Gregory, D y Gowing, M.K. (2002). Developing competency 
models to promote integrated human resource practices (Vol. 41). Human Resource 
Management. 
Selección por competencia (II) : Importancia del perfil a definir y técnicas. Capital humano. (12-







Anexo A. Plan de investigación 
 
 
ESPECIALIDAD:  Psicología Industrial 
NOMBRE:   Mayra Elizabeth Toapanta Caiza 
SUPERVISOR:  Dr. Jorge Herrán. 
AÑO LECTIVO:  2011 – 2012  
   
2. TITULO 
Estructuración de perfiles de cargo por competencias, para mejorar el proceso de selección y 
disminuir la rotación del personal en las empresas clientes de Eficacia S.A. 
 
3. DESCRIPCIÓN DEL PROBLEMA 
 
El modelo de Gestión de Talento Humano de la empresa EFICACIA para realizar los procesos de 
selección a sus empresas clientes, no cuenta con un perfil basado en competencias por lo que se 
nota el índice de rotación alto. Las exigencias del mercado actual y el desarrollo en la 
administración del Talento Humano son las principales causas para que los modelos de técnicas en 
administración de personal se caractericen por la eficacia y eficiencia en cada uno de los procesos, 




¿Al realizar la Selección de Personal se cuenta con un perfil de competencias para el cargo? 
¿Las empresas clientes aplican el sistema de competencias para llenar las vacantes? 
¿Cómo contribuye el enfoque de competencias en la selección de personal? 











Realizar el análisis de los perfiles de competencias en cada una de las empresas clientes de 




Identificar si existen perfiles de cargo en las empresas clientes de Eficacia de acuerdo a la 
necesidad de los procesos de selección. 
Elaborar un Perfil de competencias acorde al diagnóstico identificado de cada cargo de las 
empresas clientes de EFICACIA. 




Ante la importancia que hoy se le viene dando al tema y al interés que numerosas organizaciones 
manifiestan en implementarlo deseo realizar un estudio orientado a mejorar la Selección de 
Personal, que permita detectar las características presentes en las personas a seleccionar, 
características que podrían predecir el éxito de su desempeño laboral comprobándose que el buen 
desempeño en el puesto de trabajo está más ligado a características propias de las personas, de 
sus competencias, que a aspectos como los conocimientos y habilidades, criterios utilizados 
tradicionalmente como principales factores de selección, junto con otros como la biografía y la 
experiencia.  
   
Concibiendo la gestión humana como un medio y no como un fin en sí misma, cobra su mayor 
importancia la Gestión por Competencias, ya que la fuerza y competitividad de una organización 
están hoy en día depositadas en sus personas, lo cual ha permitido que dentro de sus áreas de 
Gestión Humana se tenga un gran impacto y una contribución significativa en el logro de los 
objetivos organizacionales. 
 
El mundo de hoy es, sin dudas, el mundo de las competencias.  Tomando como referencia 
cualquiera de sus acepciones, se trata de la necesidad de ser competentes, como seleccionar 
personal competente, en el sentido de estar aptos, facultados, capacitados para un desempeño de 





El mundo actual se mueve a pasos agigantados y cada vez adquiriere más complejidad, por ello 
se vuelve más exigente.  Desde los años 80’s se ha observado cambios que han afectado 
drásticamente en la forma de vida; los adelantos tecnológicos, la globalización es un fenómeno 
mundial que está afectando la economía, pues liga la supervivencia de sus organizaciones a su 
capacidad de competir en un mercado abierto. Estos cambios en el entorno obligan a las 
organizaciones a replantear sus estrategias de producción y consecuentemente su modo de 
manejar y seleccionar el personal, de tal modo que se vuelven cada vez exigentes con sus 
colaboradores.  
 
Las empresas en su afán de responder a las exigencias del mercado y las del consumidor, 
procuran desarrollar los productos y servicios de la mejor calidad, acorde a las normas y las 
cuales les permitan ser más competitivos.  Actualmente las empresas no quieren equivocarse a la 
hora de gestionar a su personal, y adoptan la gestión del talento humano y selección de personal 
por competencias, que busca desarrollar y encontrar en los trabajadores los comportamientos de 
alto desempeño que garanticen el éxito en la realización de sus tareas.  Para esto el primer paso es 
la selección de personal por competencias.  
 
La selección de personal es una actividad propia de Recursos Humanos y en la cual participa 
otros estamentos de la organización. Su objetivo es escoger al candidato más idóneo para un 
cargo específico, teniendo en cuenta su potencial y capacidad de adaptación. Para llevar a cabo 
tal oficio las empresas plantean una serie de pasos muy similares que incluyen entrevistas 
psicológicas y técnicas, aplicación de pruebas psicométricas, verificación de referencias, entre 
otras. La selección de personal por competencias se diferencia de un proceso de selección 
tradicional por los métodos que emplea, no por los pasos.  
 
Las entrevistas de personal por competencias procuran encontrar hallazgos de comportamientos 
en el pasado de la persona que sean exitosos y que sirvan de predictores del desempeño actual 
para un cargo específico. Para ello se vale de preguntas que indagan competencias, conocidas 
como preguntas de incidentes críticos o de eventos conductuales. La selección de personal por 
competencias es un tema muy reciente que está cautivando las empresas que quieren asegurarse 
de contar con un personal calificado y competente, es por ello que me ha motivado investigarlo. 
 
Se ha podido observar que las empresas clientes con las que cuenta Eficacia S.A realiza 
requerimientos de personal frecuentemente, existiendo un nivel de consideración en rotación y 
cambio de personal para lo cual debemos considerar e investigar las diferentes variables por las 
cuales se presenta esta situación.  




Considero que el personal colaborador juega un papel fundamental en el éxito de la organización, 
por lo anterior descrito realizaré ésta investigación para detectar los problemas existentes y 
proponer medidas para el uso racional y óptimo de los mismos, y de esta forma mejorar el 
servicio que se brinda y la eficiencia. También se pretende a partir de un enfoque de procesos y a 
través de un diagnóstico de la situación existente, proponer un perfil de competencias para los 




Es factible desarrollar este trabajo de investigación porque cuento con la aprobación de los 
directivos y la colaboración del personal del departamento de Recursos Humanos, a más de una 
extensa bibliografía para elaborar el marco teórico que sustente la misma.  Poseo métodos y 
técnicas para desarrollar la investigación, el recurso económico será solventado de la siguiente 
manera: 80%  Empresa;  20%  Estudiante. El tiempo a ser utilizado para la ejecución de esta 
investigación será de seis meses. 
 
4. MARCO TEÓRICO 
 
 FUNDAMENTACIÓN TEÓRICA 
 
La presente investigación tendrá como base la Teoría de competencias de David McClelland, la 
misma que nos ayudará a sustentar el desarrollo e investigación del tema.   
 
Los cambios que hoy se producen en el entorno empresarial, caracterizados por la globalización de 
la economía, y la continua introducción de la nuevas tecnologías en los procesos de producción y 
administración en las organizaciones, han provocado a su vez, cambios en las estructuras al interno 
de las mismas, existiendo la tendencia al aplanamiento de estructuras y a la constante evolución de 
los puestos de trabajo, lo cual hace difícil mantener la estabilidad de los mismos. 
 
Esta nueva realidad también ha modificado el contrato entre las organizaciones y sus miembros, 
basándose ahora en el desarrollo profesional de los primeros y en la búsqueda, por parte de los 
segundos, de nuevas formas para potenciar al máximo las competencias de su personal.  Para dar 
respuesta a este gran reto, muchas empresas han optado por la aplicación de un sistema de 
competencias  laborales, como una alternativa para impulsar la formación y la educación, en una 





El concepto de competencias, es muy utilizado por estos días en el contexto empresarial para 
designar un conjunto de elementos o factores, asociados al éxito en el desempeño de las personas, y 
cuando se hace referencia a los orígenes del mismo por lo general encontramos que se cita a David 
McClelland. No obstante, es necesario recordar algunos trabajos anteriores a los de este autor, para 
comprender mejor el origen de la idea de las competencias. 
 
En 1949, T Parsons, elabora un esquema conceptual que permitía estructurar las situaciones 
sociales, según una serie de variables dicotómicas. Una de estas variables era el concepto de 
Acheviement vs Ascription, que en esencia consistía en valorar a una persona por la obtención de 
resultados concretos en vez de hacerlo por una serie de cualidades que le son atribuidas de una 
forma más o menos arbitraria. (Resultados vs Buena Cuna). 
 
Casi diez años después, en 1958, Atkinson lograba demostrar de forma estadística la utilidad del 
dinero como un incentivo concreto que mejoraba la producción siempre que el mismo estuviese 
vinculado a resultados específicos.  A principios de la década de los 60, el profesor de Psicología 
de la Universidad de Harvard, David McClelland  propone  una nueva variable para poder entender 
el concepto de motivación: Performance/Quality, considerando el primer término como la 
necesidad de logro (resultados cuantitativos) y la segunda como la calidad en el trabajo (resultados 
cualitativos). Siguiendo este enfoque McClelland se plantea los posibles vínculos entre este tipo de 
necesidades y el éxito profesional: si se logran determinar los  mecanismos o niveles de 
necesidades que mueven a los mejores empresarios, manager, entre otros, podrán seleccionarse 
entonces a personas con un adecuado nivel en esta necesidad de logros, y por consiguiente formar a 
las personas en estas actitudes con el propósito de que estas puedan desarrollarlas y sacar adelante 
sus proyectos. 
 
La aplicación práctica de esta teoría, se llevó a cabo por parte de su autor, en la India en 1964, 
donde se desarrollaron un conjunto de acciones formativas y en solo dos años se comprobó que 2/3 
de los participantes habían desarrollado característica innovadoras, que potenciaban el desarrollo de 
sus negocios y en consecuencia de esto, de su territorio. 
 
McClelland logró confeccionar un marco de características que diferenciaban los distintos niveles 
de rendimiento de los trabajadores a partir de una serie de entrevistas y observaciones. La forma en 
que describió tales factores se centró más en las características y comportamientos de las personas 
que desempeñaban los empleos que en las tradicionales descripciones de tareas y atributos de los 





Estos resultados conllevaron a que los estudios de este tipo proliferaran en el mundo laboral, todos 
querían encontrar la  piedra filosofal que permitiera a las organizaciones ahorrar en tiempo y dinero 
en los procesos de selección de personal. No obstante, por una razón u otra, la problemática 
universal en torno a qué formación debe poseer la persona, y cuan adecuada debería ser para 
desarrollar con éxito el puesto, aún no estaba resuelta satisfactoriamente. 
 
En el año 1973, McClelland demuestra que los expedientes académicos y los test de inteligencia 
por si solos no eran capaces de predecir con fiabilidad la adecuada adaptación a los problemas de la 
vida cotidiana, y en consecuencia el éxito profesional.  Esto lo condujo a buscar nuevas variables, a 
las que llamó competencias, que permitieran una mejor predicción del rendimiento laboral. Durante 
estas investigaciones encuentra que, para predecir con una mayor eficacia el rendimiento, era 
necesario estudiar directamente a las personas en el trabajo, contrastando las características de 
quienes son particularmente exitosos con las de aquellos que son solamente promedio. 
 
Debido a esto, las competencias aparecen vinculadas a  una forma de evaluar aquello que 
"realmente causa un rendimiento superior en el trabajo" y no "a la evaluación de  factores que 
describen confiablemente todas las características de una persona, en la esperanza de que algunas 
de ellas estén asociadas con el rendimiento en el trabajo" (McClelland, 1973, Testing for 
Competence Rather than for Intelligence,  American Pshychologist, January). 
 
En una óptica más centrada en la evolución del trabajo y las condiciones productivas actuales, se 
puede fijar la aplicación del concepto de competencia en los mercados de trabajo a partir de las 
transformaciones económicas que se han ido precipitando.  Se concluye que existen una serie de 
características personales que deberían poseer de manera general los líderes, pero que existían 
también otras que solo poseían otros que desarrollaban de una manera excelente sus 
responsabilidades. 
 





1.1 Qué son las competencias 
1.2 Clasificación 
1.3 Visión de las competencias desde la Psicología 
1.4 Modelo de competencias 











 Visión tradicional 
 Visión Moderna 
 
3. DEFINICIÓN TIPO DE INVESTIGACIÓN 
 
3.1. Explicativa  
 
Se centrará a la explicación del problema, las condiciones o variables que se presentan y el objetivo 








INDICADORES MEDIDAS INSTRUMENTOS 
Estructuración de un perfil por 
competencias 
Perfil de Competencias: 
Conjunto de conocimientos, 
habilidades, disposiciones y 
conductas que posee una 
persona, que le permiten la 
realización exitosa de una 
actividad asignada dentro de 





experiencia, afán de 
logro, trabajo en 
equipo, preocupación 
por la calidad, 
perseverancia 
orientación al cliente. 
Efectivo – 
No efectivo 





Manual de perfiles 








INDICADORES MEDIDAS INSTRUMENTOS 
Procesos de selección 
Selección de personal: Es el 
proceso que consiste en una 
serie de pasos específicos que 
se emplean para decidir qué 
solicitantes deben ser 















Verificación de perfiles 
Entrevista de selección 
Aplicación y 
calificación de pruebas 
psicologías 
Verificación referencias 
Terna de candidatos 
Coordinación 
entrevistas con clientes 
y candidatos 




Número de personal 
















Alto – Medio 
– Bajo 
 














Registro de ingresos 
y salidas de personal 
 
5. DISEÑO DE LA  INVESTIGACIÓN  
 
5.1 Diseño No Experimental  
 
Con la aplicación de este diseño se buscará responder a las diferentes preguntas que se presentan o 
se presentarán en la investigación para alcanzar sus objetivos, considerando sus diferentes acciones 
o modificaciones. 
 
6. SELECCIÓN DE LA MUESTRA 
 
6.1 Población  
 
Eficacia – Compañía especializada en la entrega de soluciones efectivas que agregan valor a 









Comercialización y distribución de productos 
de consumo masivo 
11.11 
NESTLE S.A Comercialización de productos Nestlé 11.11 
JHONSON WAX 




Comercialización y distribución amplia de 
productos de consumo masivo 
11.11 
NIVEA 
Publicidad y distribución de productos de 
belleza 
11.11 
OTELO & FABELL Distribuidor de productos de consumo masivo 11.11 
ARCOR Distribuidor de consumo masivo 11.11 
FACUNDO Distribuidor de productos de consumo masivo 11.11 
FYBECA Publicidad de artículos de belleza 11.11 
TOTAL 15 100% 
 
6.2 Diseño de la Muestra  
 
Para el desarrollo de la presente investigación se tomará como muestra a las siguientes empresas 
clientes que constituyen el 33.33% de la población. 
 
EMPRESA ACTIVIDAD COMERCIAL 
CORDIALSA 
Comercialización y distribución de productos de 
consumo masivo 
NESTLE  Comercialización de productos Nestlé 
UNILEVER 
Comercialización y distribución de productos de 
consumo masivo 
 
7. Recolección DE DATOS 
 
7.1 Fases de la Investigación 
 
FASE 1: Diagnóstico de los cargos vacantes 
FASE 2: Levantamiento de Perfiles de Puestos por competencias 




FASE 4: Evaluación de la rotación de Personal 
 
7.2 Aplicabilidad de los métodos y técnicas 
 
7.2.1 Métodos  
 
7.2.1.1 Método Deductivo: Se va a aplicar principios descubiertos a situaciones particulares, a 
partir de un enlace de juicios.  Se va a analizar cada una de las situaciones presentadas con las 
empresas clientes con relación a Selección de Personal y se concluirá analizando y estructurando 
un Perfil de competencias para el proceso. 
 
7.2.1.2 Método Inductivo: Se va a partir de casos o situaciones particulares a conocimientos 
generales. El método nos permitirá la formación de hipótesis, investigación y demostración de 
resultados de situaciones que enfrenta el área de Recursos Humanos en la aplicación de la Gestión 
del Talento Humano. 
 
7.2.1.3 Método Estadístico: Se utilizará este método con el fin de comprobar estadísticamente 
resultados mediante comparaciones, proyecciones, presentaciones, cálculos u obtener información 




7.2.2.1 Observación: Se va a analizar las diferentes situaciones que se presentan en la labor diaria 
del Proceso de Selección de Personal y la Gestión del Talento Humano.  
 
7.2.2.2 Entrevista: Permitirá se recopile información de manera personal sobre situaciones o 
problemas que se suscitan en el Proceso de Selección de Personal.  Realizar un análisis de 
las actividades que se han desarrollado y sus mejoras. Revisar las necesidades de la 
estructuración de un perfil por competencias.  
 
7.2.2.3 Cuestionario o Encuesta: Va a permitir recabar información y su comparación de 
respuestas a situaciones en las diferentes gestiones del proceso. 
 
7.2.2.4 Fuentes de información primaria: Esta información se requerirá de los mandos altos y 






8. ANÁLISIS DE LOS DATOS 
 
8.1 Comprobación de Hipótesis: Se dará a conocer al finalizar la investigación. 
8.2 Conclusiones: Se dará a conocer al finalizar la investigación. 
8.3 Recomendaciones: Se dará a conocer al finalizar la investigación. 
 
9. ESTRUCTURA DEL CRONOGRAMA 
 
 PERIODO 2011 – 2012 
ACTIVIDADES NOV DIC ENE FEB MAR ABR MAY JUN JUL AGO SEP OCT NOV 
1. Elaboración y aprobación del 
plan                            
2. Elaboración del Marco Teórico                           
3. Recolección de datos                           
Fase 1:  Diagnóstico de los 
cargos vacantes 
Fase 2:  Levantamiento de 
Perfiles de Puestos por 
competencias 
Fase 3:  Aplicación del Proceso 
de Selección por Competencias 
Fase 4:  Evaluación de la 
rotación de Personal                           
4. Análisis de datos              
4.1 Comprobación de Hipótesis              
4.2 Elaboración de conclusiones y 
recomendaciones              






Pasante: Mayra Toapanta Caiza. 







Equipos y útiles de oficina, mobiliario, sistemas de reclutamiento, sistemas de aplicación baterías 




Utilización computadora, impresora, copiadora    800 
Test Psicológicos (3)       432 
Material de Oficina       400 
Movilización         266 
Alimentación         480 
Derecho de grado       250 
Bibliografía        120 
               ------------ 
SUBTOTAL      2748 
Imprevistos (15%)       412.20 
               ------------ 






_________________________   ___________________________ 
Dr. Jorge Herrán    Mayra Elizabeth Toapanta Caiza 

















C0MPETENCIA LABORAL: Aptitud de un individuo para desempeñar una misma función 
productiva en diferentes contextos y con base en los requerimientos de calidad esperados por el 
sector productivo. Esta aptitud se logra con la adquisición y desarrollo de conocimientos, 
habilidades y capacidades que son expresados en el saber, el hacer y el saber-hacer. 
 
COMPETENTE: Persona que posee un repertorio de habilidades, conocimientos y destrezas, y la 
capacidad para aplicarlos en una variedad de contextos y organizaciones laborales. 
 
CRIBA: Selección rigurosa.  
 
CONOCIMIENTO: Es el componente cognitivo que sustenta una competencia laboral y que se 
expresa en el saber cómo ejecutar una actividad productiva. Incluye el conjunto de teorías, 




HABILIDAD: Destreza y precisión necesaria para ejecutar las tareas propias de una ocupación, de 




OCUPACION: Área laboral referida a un grupo común de competencias. Área definida de 
competencia, relevante en el desempeño de diversos puestos de trabajo en diferentes compañías, 



















VALIDEZ: Se refiere al grado con que un instrumento mide lo que realmente pretende medir, al 
comparar sus resultados con una norma. Esto es, debe existir una relación veraz entre los resultados 
esperados y el desempeño real. 
 
 
